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INTRODUCCION

En el estudio de los equilibrios econémico y financiero, tanto estitica como
dindmicamente, utilizando para ello la informacién basada en datos histéricos, no
resulta suficiente para poder realizar un diagnéstico completo de la situacién y evo-
lucién de la empresa, ya que para ello es crucial, en nuestra opinién, elaborar pro-
nosticos formalizados, en términos razonables, del comportamiento futuro de la
organizacion, de tal manera que se reduzca la incertidumbre y se introduzcan ele-
mentos que faciliten el control. La informacién prospectiva es de gran utilidad,
tanto para el analista interno como para el externo, ya que supone estimar la pro-
bable evolucién de la solvencia, rentabilidad, productividad, estructura patrimonial,
etc., que, anadida a la informacién proporcionada por los estados contables retros-
pectivos, sirva a los usuarios para la toma de decisiones de forma mas racional.

El proceso de elaboracién de la informacion prospectiva, en su forma mas com-
pleta, como indican Depallens y Jobard ', se basa en una estrecha ligazén entre:

— El plan estratégico que define las grandes opciones de la firma.

— El plan operativo que corresponde a la programacion de los medios nece-
sarios para la realizacién de los objetivos estratégicos.

— La fase de presupuestacién, que es la expresion cuantitativa de los progra-
mas realizados en la etapa anterior.

El conjunto de lo anteriormente detallado desemboca en los documentos pre-
visionales de sintesis. Por tanto, la elaboracién de dichos estados contables no
podré realizarse con pleno sentido sin que previamente se hayan definido dentro
del marco de la planificacion estratégica.

|. DepALLENS, G., y JOBARD, J. P: Gestion financiére de 'entreprese (10 édition), Sirey, Paris, 1990,
pags. 828-829.
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Una vez elaborados el plan estratégico, el plan financiero y los distintos planes
operativos, se procede a la asignacién de los medios necesarios para su consecu-
cion —programas— para, posteriormente, cuantificarlos en términos monetarios
—presupuestos—. Llegado este momento, el proceso deriva hacia la elaboracién
de los documentos previsionales de sintesis. De esta misma forma se manifiesta
Canibano? cuando afirma que «la contabilidad previsional entronca, pues, con el
proceso de planificacion de la empresa a largo plazo. Si planificar consiste en el esta-
blecimiento de metas u objetivos, programar es asignar a dichos objetivos los
recursos econémicos necesarios para que puedan ser alcanzados; su concrecidén
operativa a corto plazo se establece a través del presupuesto, documento contable
en el que se especifica el conjunto de transacciones econémicas que necesaria-
mente han de ser realizadas por cada uno de los centros de responsabilidad de la
empresa. Dicho presupuesto permite llegar al establecimiento de unos estados
contables previsionales, informativos de la renta y la riqueza, que alcanzara la uni-
dad econdmica correspondiente bajo el supuesto de que se consigan los objetivos
que el mismo representay.

El siguiente paso, una vez elaborado los estados contables previsionales, sera
comprobar si se cumplen o no los objetivos previstos por la organizacion. Para ello
realizaremos lo que vamos a denominar «control a priori», consistente en la aplica-
ciéon de las técnicas e instrumentos propios del anilisis econdmico-financiero a
dichos documentos previsionales de sintesis.

Posteriormente, y como indica Cea Garcia®, «la otra vertiente destacada de
los estados financieros previsionales radica precisamente en la tarea de controlar
las realizacionesy», que vamos a denominar «control a posteriori», consistente en la
contrastacion de los datos previstos con los reales, proporcionando esto un gran
volumen de informacién que favorece el control de la gestion empresarial. En este
mismo sentido se manifiesta Esteo Sanchez* cuando dice que «la elaboracién de
estados contables previsionales no sélo es fundamental para tener una vision
completa de la liquidez, rentabilidad y estructura financiera futura, sino que hace
posible el control mediante el contraste entre previsiones y realidades, permitien-
do una continua adopcién de decisiones tras analizar las causas de las desviacio-
nes observadasy.

2. CaARiBANO CALVO, L.: Contabilidad. Andlisis contable de la realidad econdmica (6.2 edicion), Ed. Pi-
ramide. Madrid, 1991, pag. 51.

3. CeA GARCIA. . L.: «El presupuesto de tesoreria y los estados financieros previsionales», Rev.
Técnica Contable, 1976, pag. 455.

4. ESTEO SANCHEZ, V.: Andlisis de estados financieros. Planificacién y control. Centro de Estudios Fi-
nancieros, Madrid, 1992, pag. 568.
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El objetivo de este trabajo se centrara en proponer un modelo integral de pro-
ceso presupuestario que conexione de forma racional el largo plazo —Presupuesto
de Capital— y el corto plazo —Presupuestos Operativos—, siendo esta cuestion
fundamental para una correcta interpretacion del ciclo.

Uno de los problemas que consideramos transcendental dentro del proceso
presupuestario, es el analizar de manera aislada una de las partes que lo componen,
sin tener en cuenta la interconexion existente entre ellas. Esto, en nuestra opinién,
llevaria a una visién parcial del mismo, teniendo presente que para poder elaborar
el Presupuesto de Capital es imprescindible la informacién contenida en los
Presupuestos Operativos, y viceversa. Como consecuencia de lo anterior, el pro-
ceso de elaboracién de los presupuestos en la empresa no refleja la globalidad entre
el largo y el corto plazo que realmente subyace en éste.

Por ello, resulta logico plantear un modelo global del proceso presupuestario,
en el cual el lugar central esté ocupado por el Presupuesto de Capital. Es en el
mismo donde se encuentra reflejada la estructura permanente en términos previ-
sionales de la empresa, sin la cual resultaria absurdo considerar el desarrolio de la
actividad objeto de la explotacién de la misma, al par que refleja todas las magni-
tudes contempladas en el intervalo temporal futuro considerado.

Previo al andlisis del modelo global de proceso presupuestario, desarrollaremos
los métodos de previsidn, ya que a través de los mismos determinaremos la cifra
de la variable que tenga la consideracion de limitativa para la unidad econémica en
cuestién, siendo ésta, normalmente, la cifra de ventas, aunque cabe la posibilidad
que sea cualquier otro factor el que condicione al sistema empresarial.

Pero no podemos olvidar que la planificacién lleva implicita el control; en sus
vertientes de control presupuestario, contrastacion previsiones-realizaciones; con-
trol estratégico, con el objetivo de asegurar la pertinencia de la finalidad de la
empresa en el largo plazo; y control de gestion o control de eficacia-cumplimiento
de objetivos, al intentar asegurar que los factores clave del éxito de la empresa se
dirijan en el sentido requerido por la estrategia.

Si admitimos como objetivo fundamental de toda organizacién una adecuada
interrelaciéon entre sus equilibrios econémico y financiero, parece légico que la
estructura y contenido de los distintos presupuestos y estados contables previsio-
nales se ajusten a la clasificacion funcional que se adopte para el andlisis de los esta-
dos contables convencionales, ya que ello necesariamente facilitara la obtencién de
conclusiones y la adopcidn de las medidas oportunas.

El plantearse la cuestion del grado en que unos determinados objetivos han sido
alcanzados, sélo tiene sentido en la medida en que éstos hayan sido establecidos

.



previamente en términos previsionales. Si ademas se consigue que su presentacion
se ajuste a los modelos funcionales sobre los que habitualmente se analiza la infor-
macioén, se facilitaran las tareas de control implicitas a toda gestién empresarial.



CAPITULO |
METODOS DE PREVISION

El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola® define «prever»
como «ver con anticipacion o antelacién. Conocer, conjeturar por algunas senales
o indicios lo que ha de suceder».

La previsiéon responde a la inquietud del hombre por conocer los aconteci-
mientos futuros; aunque a veces es una simple curiosidad, en el caso empresarial
resulta ser una necesidad imperiosa, porque sélo teniendo un conocimiento, mas o
menos preciso, sobre lo que va a ocurrir en el futuro pueden adoptarse las deci-
siones del presente de la manera mas racional. Tal como afirma De la Hermosa®,
«en la empresa, el final de cualquier proceso de direcciéon es la accién, lo cual a su
vez estd unida en auténtica relacidn vinculante a un conjunto de decisiones, las cua-
les o se toman en forma desorganizada y cuyos resultados son por tanto imprevi-
sibles, o mediante un proceso racional basindose en un conjunto de deducciones
cuya raiz es el andlisis y el razonamiento. Y en ese proceso racional de toma de
decisiones es donde la prevision juega el papel predominante que le corresponde».

En este sentido, Sagard’ indica que «la previsién ha suscitado en la dltima déca-
da un examen de conciencia cuyos efectos se estin dejando sentir, tanto en la
Administracion como en el mundo de la empresa, y asi la descentralizacién de la
prevision, el estudio critico de hipotesis y contrastacion de modelos, desarrollo de
la prospectiva, la diversificacion de escenarios, etc., son solo algunos aspectos rela-
cionados con esta preocupaciény.

5. REAL ACADEMIA DE LA LENGUA EspaNOLA: Diccionario de la Lengua Espafiola, 1994, Ed. Espasa-
Calpe, Madrid.

6. DE LA HERMOSA SERRANO, F: «Previsiones de ventas en mercados industriales», Cuadernos
Universitarios de Planificacion Empresarial y Marketing (CUPEMA), vol. 3, 1977, pag. 269.

7. SAGARD, P. M.: «La prévision economique et financiére face a la crise», Analyse Financiére,
4.° trimestre, 1979, pig. I.
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Sin embargo, como pudiera pensarse en un primer momento, prever no es
sinénimo de adivinar. El sujeto previsor no es un clarividente, sino que la prevision
se hace sobre bases racionales y con la ayuda de las técnicas apropiadas.

Al igual que en otras materias, surgen problemas terminoloégicos, dando lugar a
confusionismos. En este sentido, resulta conveniente diferenciar aquellos conceptos
que vamos a manejar con bastante asiduidad, en este epigrafe y en los posteriores.

En primer lugar, resulta imprescindible diferenciar el término planificacion y
previsién. Mientras que planificacién implica una actitud activa por parte del sujeto
planificador, es decir, se concibe un futuro deseado y para ello se establecen los
medios y acciones necesarias para conseguir llegar al mismo, el término prevision,
por diferencia, supone una actitud pasiva, ya que representa la posible trayectoria
que la empresa puede seguir, lo que probablemente puede ocurrir, si no se hace
nada para corregirlo. En este mismo sentido Pulido y Martinez Aguado® afirman que
«Prediccién y planificacién son dos conceptos que conciernen al futuro, pero mien-
tras la primera trata de establecer los valores mas probables de algunas magnitu-
des empresariales (ejemplo, volumen de ventas o nivel de precios) en un momen-
to futuro, la planificacion trata de alcanzar mediante determinadas actuaciones
empresariales unos concretos valores de las magnitudes bajo control (objetivos
cuantitativos como una tasa de beneficio o volumen de ventas dado)».

Como consecuencia de lo anterior, surge la siguiente cuestion: jposible esta-
blecer un objetivo cuyo valor sea distinto a lo obtenido en la prevision?. La res-
puesta a la anterior pregunta, en nuestra opinién, es afirmativa, es decir, pueden
establecerse objetivos cuantitativamente mayores aun cuando la previsién reali-
zada nos indique una cuantia inferior, ya que en la planificacién, como hemos
puesto de manifiesto, hay una actitud activa, mientras que la previsién no impli-
ca tal. En relacién a lo anterior surge un desfase, brecha, o utilizando el térmi-
no anglosajon, gap, tal como se puede observar en la figura n.® |.

Es evidente que lo planificado debe estar en relacién con la informacion sumi-
nistrada por las previsiones realizadas, pero necesariamente debe ir mas lejos; es
decir, una vez conocida la evolucién futura de la unidad econdémica, queda por
determinar el comportamiento de la misma, decidir las acciones oportunas que se
pretenden llevar a cabo para conseguir el futuro deseado.

Otros dos términos que resulta necesario distinguir serian prevision y pros-
pectiva. En este sentido, hay autores que los diferencian indicando entre otras las
que aparecen en el cuadro n.® 1.

8. PuLIDO SAN ROMAN, A., y MARTINEZ AGUADO, T.: «Evaluacién de las diferentes técnicas de pre-
diccion empresarialy, CUPEMA, vol. 3, 1977, pag. 247.
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Del cuadro anterior se deducen las diferencias existentes entre los términos
previsién y prospectiva, pero como este mismo autor indica, no implica que la utili-
zacion de una excluya a la otra, sino que se complementan. En este mismo sentido,
el profesor Ortigueira’ indica que «la previsién tiene un doble caricter: es retros-
pectiva en la medida en que se apoya en el pasado para deducir el futuro; es pros-
pectiva en la medida en que se libera del peso del pasado para imaginar el futuroy.

En nuestra opinién, no hay que hablar de diferencias, sino que una incluye a la
otra, es decir, que en toda prevision existen dos componentes: una retrospectiva y
otra prospectiva que se complementan, y segin domine una u otra se puede dife-
renciar entre prevision retrospectiva y prospectiva, dando lugar a métodos de pre-
vision diferentes, tal como analizaremos posteriormente.

Como ponen de manifiesto Rossi y Visciani °, «entendemos por método de
prevision todo desarrollo légico seguido por el operador comercial para ejecutar y
coordinar cada fase del proceso previsional». Como tal proceso sigue con mayor o
menor detalle una serie de etapas, escalonadas y ordenadas en el tiempo, siendo
éstas las siguientes segun Hogarth y Makridakis '":

|. Recogida y andlisis de la informacién. En esta fase se intenta obtener
conocimiento, légicamente si ello es posible, de como se ha desarrollado en
el pasado la variable objeto de estudio y todos aquellos factores del entor-
no que puedan afectar.

2. Eleccién de la técnica de prevision. Como veremos posteriormente, exis-
ten multitud de técnicas, siendo el analista el que selecciona aquélla que sea
la mas adecuada en funcién de numerosos aspectos, entre los que podemos
destacar las caracteristicas de la informacién disponible, grado de precisién
deseado, coste de la misma, horizonte temporal, etc.

3. Calculo de las previsiones. Una vez elegida la técnica que mejor se adapta
a las caracteristicas propuestas, se aplica sobre los datos disponibles, pudien-
do ser ésta puntual o por intervalos.

4. Anadlisis de la bondad de la previsién. Esta ultima fase consiste en la con-
trastacion prevision-realizacion, permitiendo llevar a cabo un anilisis de los

9. Cita tomada de SERRANOG GOMEZ, F: Marketing para economistas de empresa, ESIC Editorial,
1992, pag. 427.

10. Rossi, S., y Viscianl, A Como prever las ventas. Métodos prdcticos, Ibérico Europea de
Ediciones, 1977, pag. 46.

I'1. HOGARTH, R. H., y MAKRIDAKIS, S.: «Forecasting and planning: An evaluationy», Management
Science, vol. 27, n.° 2, 1981, pags. 15 y ss.
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posibles errores cometidos con el fin de evitarlos para futuros procesos de
prevision.

Si nos centramos en la Ultima fase que hemos mencionado, podemos detectar
que coincidiria con el calculo de desviaciones, lo cual, en nuestra opinién, no forma
parte del proceso de prevision. En este sentido, Serrano '* coincide en las tres pri-
meras, pero indica como ultima fase de la prevision «el estudio critico de las pre-
visiones en cuanto a su viabilidad, en especial, a la vista de las informaciones que no
han jugado, por diversas causas, papel alguno en el modelo». De lo anterior se
deduce que, aun cuando existe unanimidad en las tres primeras fases, no ocurre lo
mismo con la Ultima, ya que hay autores que opinan que en ésta estariamos llevan-
do a cabo el control, mientras que para otros consiste en determinar la viabilidad
de la técnica empleada. En nuestra opinion, los primeros estarian englobando una
fase de la planificacion; por tanto, parece mas coherente la postura empleada por
los segundos.

Los métodos de prevision se pueden clasificar siguiendo distintos criterios,
tales como intervalo temporal, exactitud perseguida, técnicas empleadas, etc. En
este sentido, Usunier y Bourbonnais * ponen de manifiesto que «los métodos de
prevision son mdltiples y de inspiraciones diferentes, existiendo numerosos crite-
rios para su clasificacion: horizontal, temporal, finalidad perseguida, técnicas em-
pleadas, etc.».

En este orden de cosas, Pulido y Martinez " clasifican los métodos de prevision
en funcién de los datos empleados para su elaboracion, indicando que «la utiliza-
cion fundamental de un tipo de datos u otros posibilita distintos enfoques para la
prediccién: el que parte de datos provinientes de informacién subjetiva y el que
requiere el empleo de datos histéricos u observaciones en el tiempo. A su vez, las
técnicas basadas en series econémicas podran enfocar el problema de la elabora-
cion de previsiones analizando la evolucién aislada del fenémeno a prever o, por el
contrario, tratando de buscar relaciones entre dichos fenémenos y otros que de
alguna manera expliquen su comportamiento». Como consecuencia de lo anterior
estos autores distinguen entre:

a) Prediccion en base a informacién subjetiva.
b) Prediccion en base al andlisis aislado de series.
¢) Prediccion en base a relaciones entre variables.

12. SERRANO GOMEZ, F: Op. cit. pag. 432.
13. USUNIER, J. C., y BOURBONNAIS, R.: Practique de la prévision a court terme, Dunod, Paris, 1982,

pag. |.
14. PuLiDO SAN ROMAN, A., y MARTINEZ AGUADO, T.: Op. cit., pag. 257.
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Antes de analizar cada una de las técnicas de prevision que engloban los distin-
tos grupos, hemos de poner de manifiesto que, aunque son alternativos, pueden
complementarse, es decir, que el uso de una de las técnicas no implica que no
pueda complementarse con otra, aun cuando sean de grupos distintos, en aras a
conseguir mayor fiabilidad.

I. Métodos cualitativos

Dentro de este bloque hay autores que distinguen entre métodos de prevision
subjetivos y tecnolégicos, tal como indica Fernandez ', «el andlisis subjetivo no es
en general completo ni riguroso, y suele encontrar su punto de apoyo bien en las
estimaciones realizadas por los responsables de tomar decisiones en la empresa, o
bien en las perspectivas dictadas por el propio mercado».

«Mientras que el anilisis tecnolégico, las previsiones son realizadas por grupos
de expertos, dotados de gran intuicién y sagacidad, y con un conocimiento pro-
fundo del fenémeno especifico cuya proyeccion en el futuro se trata de analizar.»

En nuestra opinién, esta distincién, aunque interesante, no implica necesariamen-
te la desagregacion en dos grupos, ya que la filosofia de funcionamiento de ambos es
similar; por tanto, en aras a conseguir mayor simplicidad los englobamos en un mismo
grupo, aunque hay que tener presente, tal como pone de manifiesto Ferniandez, que
los primeros se llevan a cabo por los responsables de tomar decisiones en la empre-
sa, o bien por las perspectivas impuestas por el propio mercado, mientras que en los
segundos son expertos ajenos a la misma los que elaboran la previsién.

Los modelos tecnoldgicos, puntualiza Bernard "7, «siguen un planteamiento nor-
mativo, definiendo en primer lugar donde queremos llegar, cudles son las necesida-
des tecnoldgicas futuras y, procediendo en sentido inverso, de este objetivo futuro
llegar al presente, identificando los obsticulos y los medios para superarlos». En
este sentido, Fernandez '® pone de manifiesto que estos modelos debieran ser cata-
logados como modelos de planificacién mas que de prevision. Sin embargo, mas que
métodos de planificacion, son métodos prospectivos, instrumentos de ayuda a la
decision, integrados en los anteriores.

16. FERNANDEZ FERNANDEZ, A.. «lLa prevision en el ambito de la Contabilidad de Gestion.
Criterios de seleccion de modelos alternativos», Cuadernos de Investigacion Contable, vol. 2, n.° |, pri-
mavera 1988, pag. 93.

17. BerNARD, G.: «La prévision technologique: Philosophie et méthodes», Analyse Financiére,
4.° trimestre, 1979, pag. 12.

18. FERNANDEZ FERNANDEZ, A.: Op. cit.,, pag. 93.
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Aunque hay multitud de criterios a la hora de elegir la técnica de prevision
mas adecuada, y partiendo del hecho de la complementariedad entre las distintas
técnicas de prevision, los métodos cualitativos tienen su mayor aplicabilidad en
aquellos casos en los que el pasado no proporciona una informacién directa
sobre el fenomeno considerado, como por ejemplo en el lanzamiento de un
nuevo producto o para hacer previsiones en el largo plazo. Pero hay que tener
presente que, dado el entorno cambiante en el que se encuentran posicionadas
las organizaciones actualmente, estos métodos cada vez tienen mayor utilidad,
dadas las limitaciones que representan los métodos basados en informacion del
pasado.

Dado que el objetivo del presente trabajo no es analizar con profundidad cada
una de las técnicas de prevision, comentaremos brevemente las que hemos consi-
derado mds interesantes y que representan las modernas aportaciones realizadas al
respecto, aun cuando para un mayor nivel de andlisis pueden consultarse obras
especializadas . Destacaremos los denominados: Brainstorming, Delphi, Cross-
impact y Fuzzy Set.

En el método Brainstorming —literalmente tormenta de ideas— la previ-
sion se lleva a cabo mediante un grupo de expertos, los cuales van lanzando ideas
sobre un tema concreto, intentando motivar a dichos expertos para la aparicion de
nuevas aportaciones. Por tanto, se trata de un proceso de generacion de ideas, en
el que se pueden identificar las siguientes fases:

a) Cantidad de ideas.
b) Calidad de ideas.
¢) Anilisis y jerarquia.
d) Decisién.

Uno de los problemas fundamentales que presenta este método es la inhibicion
que surge entre los participantes por la presencia fisica de los demas. Otro de los
inconvenientes del mismo seria que se imponga la personalidad mas fuerte, aun
cuando la idea de éste no tiene por qué ser la mas idénea.

Las ventajas fundamentales que presenta este método frente a otros es la faci-
lidad del mismo y que su utilizacion no resulta excesivamente costosa.

19. GODET, M.: Prospectiva y planificacion estratégica, S. G. Editores, Barcelona, 1991.

SAUNDERS, |. A.,; SHARP, |. A., y WITT, S. F: Practical business forecasting, Gower Publishing, Vermont,
1987.

PULIDO SAN ROMAN, A.: Prediccion econémica y empresarial, Ed. Piramide, Madrid, 1989.
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Por su parte, tal como afirman Dalkey y Helmer®, el método Delphi consiste
en «la utilizacién sistemdtica de un juicio intuitivo de un grupo de expertos». Por
tanto, el método estd basado en la utilizacion sistematica e iterativa de juicios de opi-
nién de un grupo de expertos, sin contacto entre ellos, hasta lograr un consenso.

Se puede decir que se trata de un método prospectivo, tal como afirma Serrano
Gomez ' al decir que «en los fundamentos del método subyace la hipétesis de que
el futuro se estd determinando en el presente, de que esos expertos en la materia
estan ya trabajando, investigando y decidiendo como serin las cosas en el porvenir,
al menos en el drea en que las personas consultadas se consideran competentesy.

Este método resulta aconsejable en aquellos casos en los que no se dispone de
informacién histérica o, aun cuando se tenga dicha informacion, se pretenda reali-
zar una prevision a largo plazo donde las hipotesis de evolucién no se puedan man-
tener.

Por contra, esta técnica resulta costosa y en algunas ocasiones la obtencién del
consenso buscado conlleva un dilatado tiempo. Ademids de lo anterior, hay que
unirle la no consideracién de la interrelacién entre los distintos acontecimientos,
ya que con el método Delphi se determinan las probabilidades de ocurrencia de
determinados acontecimientos, pero no la interaccién entre ellos.

El Método de Impactos Cruzados (M...C.) pretende mejorar al anterior, ya
que éste si va a tener en cuenta la interdependencia entre los sucesos que se explo-
ran, consiguiendo de esta manera una previsién mas coherente. Podemos decir que
el M.I.C. pretende, tal como indica Godet?, «evaluar los cambios en las probabili-
dades de aparicion de un grupo de eventos que ocurren después de conocerse uno
de ellos». En este sentido, el objetivo primordial es determinar las probabilidades
de ocurrencia o no ocurrencia de determinados acontecimientos, obteniendo
dichas probabilidades con el método Delphi. Por tanto, esta técnica parte de la
anterior, modificando dichas probabilidades en base a los supuestos de ocurrencia,
0 no, de los eventos.

En 1974 se introdujeron dos métodos para resolver el problema anterior, es
decir, buscar la coherencia de las probabilidades, siendo éstos el EXPLOR-SIM y el
SMIC?Z, aun cuando existen multitud de métodos conocidos.

20. DALKeY, N., y HELMER, O.: «An experimental application of the Delphi Method to the use of
experts», Management Science, n.° 9, 1963, pég. 2.

21. SErrRANO GOMez, F: Op. cit.,, pag. 502.

22. GoODET, M.: Op. cit, pag. 148.

23. Ibidem, pag. 505.
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Evidentemente, aunque el objetivo del presente trabajo no sea presentar de
forma exhaustiva la Teoria de Conjuntos Borrosos (Fuzzy Set Theory), nos
ocupamos de ella por su aplicacién al ciclo presupuestario, fundamentalmente
como herramienta de previsidon. Hemos de tener presente que la utilizacion de esta
técnica dard lugar a la obtencién de presupuestos borrosos y, por tanto, los esta-
dos contables a los que se llega por agregacion de los datos contenidos en los dis-
tintos presupuestos seran también borrosos.

En palabras del profesor Martin Armario *, «la Teoria de los Conjuntos
Borrosos supone una aproximacion entre la precision de las matemdticas clasicas y
la sutil imprecisién del mundo realy». A su vez, Gil Lafuente® indica que «es en el
ambito de la incertidumbre donde se ha producido la mayor aportacion matemati-
ca en los ultimos afos, susceptible de ser incorporada a los estudios de gestion y
previsiones contables en generaly.

Aun cuando el campo de aplicacién de esta teoria es muy amplio, dentro de las
ciencias empresariales, y mas concretamente en la previsién, tiene gran utilidad.
Como afirman Kaufman y Gil Aluja®, «hay que ser honestos con nosotros mismos,
y reconocer que si las variables fundamentales de la empresa dependen de mdlti-
ples factores, internos y externos, ya que la misma se mueve en un entorno dina-
mico y cambiante, entonces no podemos escoger arbitrariamente una de las leyes
de probabilidad de la estadistica, porque parece ser la mads comoda para operar;, y
supone entonces que tal o cual variable sigue dicha ley de probabilidad».

La inclusién de los Fuzzy Set como una técnica de prevision subjetiva tienen su
razén de ser, ya que como afirman Kaufman y Gil Aluja?, «las estimaciones subje-
tivas constituyen un importante avance hacia un mejor conocimiento de los feno-
menos. Si una situacién no puede ser precisada, pero se puede afirmar que es
mejor que otra, ya se pasa a un estado superior de conocimiento. Pero cuando se
dice que en un futuro un acontecimiento es mas “posible” que otro, se esta abrien-
do un campo fundamental en las perspectivas del razonamiento y de la decision,
dado que, con ello, el conocimiento subjetivo puede ser sometido, practicamente,
a todos los mecanismos de la logica. Resulta entonces fundamental la distincién
entre imprecision e inexactitud. Lo impreciso, lo borroso, no tiene por qué ser ine-
xacto. La teoria de los subconjuntos borrosos agrupa unos conocimientos impre-

24. MARTIN ARMARIO, E: «La Teoria de Conjuntos Borrosos y la toma de decisiones», Rev.
Espafiola de Financiacién y Contabilidad, n.%% 38-39, mayo-diciembre 1982, pag. 408.

25. GIL LAFUENTE, A. M.: El andlisis financiero en la incertidumbre, Ed. Ariel, Barcelona, 1990, pag. 24.

26. KAUFMAN, A., y GIL ALUJA, J.: Técnicas operativas de gestion para el tratamiento de la incertidum-
bre, Ed. Hispano Europea, Barcelona, 1987, pag. 13.

27. KAUFMAN, A., y GIL ALUJA, J.: Introduccién de la Teoria de los Subconjuntos Borrosos a la gestion
de las empresas, Ed. Milladoiro, Santiago de Compostela, 1986, pag. 16.
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cisos pero exactos. En la l6gica formal una cosa es verdadera o falsa, pero no puede
ser las dos cosas a la vez, al no admitir interpretaciones diversas, mientras que los
estudios de la borrosidad asignan una importancia fundamental al “grado” o nivel
de verdady.

Para evitar la confusién de temas y alcanzar una mayor claridad, habria que dis-
criminar los conceptos de azar e incertidumbre, ya que aunque en el lenguaje colo-
quial son sinénimos, no sucede lo mismo en el cientifico. Mientras que azar se aso-
cia a aleatoriedad refiriéndose a la ocurrencia, o no, de un suceso, incertidumbre
se asocia a borrosidad indicando el grado de pertenencia de ese suceso. Por ejem-
plo, cuando se indica que la probabilidad de vender 1.000 unidades de producto A
para un periodo futuro es del 50 por ciento, estariamos aludiendo a un fenémeno
aleatorio, sin embargo, al afirmar que en el préximo afio las ventas del producto A
seran alrededor de 1.000 unidades, estariamos hablando de borrosidad.

Partiendo de la Teoria Clasica de Conjuntos, Zadeh” desarrolla una nueva visién.
En la primitiva se establece que dado un conjunto H = (x), perteneciente al espacio
universal E, denominamos funcién caracteristica de H a aquella funcién py (x) que
asigna valor | para todo elemento que pertenece a H, y 0 cuando no pertenece a
dicho conjunto. La aportacién de este autor, la Teoria de Conjuntos Borrosos, con-
templa la funcién caracteristica anterior como funciéon de pertenencia, en donde
dicha funcion py (x) toma valores comprendidos en el intervalo [0, 1], es decir, en esta
teoria se elimina la dicotomia de pertenencia o no pertenencia, pasando a una gra-
dacion en la que los elementos del conjunto borroso podran tener desde una perte-
nencia nula (tomando valor 0), hasta una pertenencia absoluta (valor 1). De esta
manera podemos afirmar que las cosas no son blancas ni negras, sino que abunda una
gran variedad de grises. El conjunto borroso puede expresarse de la siguiente forma:

H = {(x, uy (X))/ x pertenece a E}

Siguiendo a Azorin Poch?, la eleccién del tipo de funcién de pertenencia a uti-
lizar puede fundamentarse en alguno de los siguientes procedimientos:

I. Procedimiento individual: los niveles de pertenencia vienen establecidos
de forma subjetiva por el modelizador.

2. Procedimiento colectivo: consiste en tomar una muestra de opiniones de
expertos para establecer el valor p (x) para los distintos elementos del conjun-
to, y hallar un promedio teniendo en cuenta el peso relativo de cada opinante.

28. ZADEeH, L. A.: «Fuzzy Set», Information and Control, n.° 8, 1965, p4gs. 338-353.
29. AzoriN PocH, F: Algunas consideraciones de los Conjuntos Borrosos a la estadistica, Ed. INE,
Madrid, 1979.
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3. Procedimiento experimental: supone posible el obtener fisicamente el
valor p (x). Utilizable en el caso de las mezclas.

4. Procedimiento analitico: se trata de determinar el valor p (x) aplicando
una determinada funcién.

Siguiendo con la exposicion de los elementos que configuran la Teoria de
Conjuntos Borrosos, entramos en la definicion de numero borroso. En palabras de
los profesores Kaufman y Gil Aluja®, «un niumero borroso se halla formado por una
secuencia finita o infinita de intervalos de confianza con las siguientes propiedades»:

a) «Se afecta a cada intervalo de confianza un valor oo € [0,1], de tal manera
que dos intervalos diferentes nunca pueden tener el mismo valor o. Este
valor se llama «nivel de presunciény.

b) «Se designa por A = [a, ), a, '] el intervalo de confianza de nivel ow.
¢) «Existe un intervalo, y sélo uno, que puede reducirse a un real Gnico.»

La figura n.° 3 representa un nimero borroso, donde en el eje de abscisas se
indican los valores que puede tomar el nimero borroso, y en el eje de ordenadas
se sitlan los o-cortes o nivel de pertenencia. Supongamos que las ventas previstas
para el préximo periodo se estiman entre 30 y 40 unidades con un nivel de pre-
suncién de 0,8, como muestra la figura de la pagina siguiente:

Las posibilidades que presentan estos numeros borrosos, especialmente los
triangulares, son muy amplias en cualquier disciplina. Centrandonos en la prevision,
resulta ser una herramienta util y de muy facil aplicacion.

En nuestra opinién, la utilizacién de la légica borrosa se adecua en gran medi-
da a la realidad, ya que en el campo que nos ocupa, es decir, la elaboracién de los
presupuestos, resulta mas que dificil hacer estimaciones puntuales de todas y cada
una de las variables que afectan a la unidad econémica. Pero, aunque efectivamen-
te estariamos mds cerca de la realidad, a medida que operamos con nUmeros
borrosos, la amplitud del intervalo, o lo que es lo mismo, la amplitud de la incerti-
dumbre, se hacer mayor, lo cual puede provocar que, aunque dificilmente nos equi-
voquemos en las estimaciones, no nos sirvan para la toma de decisiones.

En este sentido, una de las opciones para solventar lo anterior seria dejar caer

la entropia, es decir, convertir los niUmeros borrosos en reales, lo cual, en nuestra

30. KAUFMAN, A, y GIL ALUJA, |.: Op. cit., pag. 43.
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temporal en el pasado de la misma, lo cual implica analizar la evolucién de dicha
variable objeto de estudio.

Dentro de este enfoque hemos discriminado entre el método de descomposi-
cion, el de alisado exponencial y el modelo ARIMA univariante. Este tltimo supo-
ne una reciente aportacion a las técnicas de prevision, consiguiendo ser mas cono-
cido gracias a los estudios realizados por Box y Jenskins en 1976.

Las series temporales constituyen uno de los métodos de previsién, funda-
mentalmente a corto plazo, mas utilizados en la practica, aun cuando presenta limi-
taciones.

El método de descomposicion de series temporales consiste, basicamente,
en desagregar los datos del pasado de la variable objeto de estudio en una serie de
componentes principales, para, una vez analizados, proyectarlos hacia el futuro, en
el supuesto en el que la estructura bésica permanezca en el tiempo.

Clasicamente, se han diferenciado cuatro componentes que interactuan, los cua-
les explican las fluctuaciones, tanto a largo plazo como a corto, de la variable objeto
de estudio, siendo éstos los siguientes: Tendencia (T), Ciclo (C), Estacionalidad (E) y
Componentes erriticos (U).

Si analizamos la representacion grifica de una serie temporal se detecta que, a
pesar de las posibles fluctuaciones, existe un movimiento persistente, creciente o
decreciente, a lo largo del periodo de observacion, siendo éste la esencia de la
serie temporal y representando la tendencia.

La tendencia elimina las fluctuaciones a corto plazo. De esta manera una varia-
cion de la variable objeto de estudio durante cortos periodos de tiempo no le afec-
tan significativamente.

En cuanto a las variaciones ciclicas, son fluctuaciones en torno a la tendencia,
cuya duracion normalmente es superior al afio, y que dependen de los periodos de
crecimiento o decrecimiento de la actividad econémica a nivel nacional o interna-
cional.

Las variaciones estacionales corresponden a fluctuaciones alrededor de la ten-
dencia, siguiendo un modelo repetitivo y de naturaleza periddica, pero con una
duracién inferior al afio, causadas por motivaciones, tanto climaticas como socio-
economicas.

Los componentes erraticos son las fluctuaciones de la serie ocasionadas por
factores de tipo esporadicos, indeterminados e imprevisibles, dificiles de identificar.
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Normalmente se atribuye a este componente todos aquellos movimientos no reco-
gidos en los anteriormente mencionados.

A la hora de analizar la serie temporal es apropiado aislar sus componentes,
para de esta manera poder estudiar el comportamiento de cada uno de ellos. Por
tanto, resulta conveniente determinar la relacién existente entre cada uno de estos
componentes. Clasicamente se vienen considerando dos tipos de relacion:

a) El modelo aditivo: supone que los valores de la serie son consecuencia de la
suma de las cuatro componentes, tal como aparece a continuacion:

V=T+C+E+U

b) El modelo multiplicativo: el cual considera que los valores de la serie son
causados por el producto de las cuatro componentes, es decir:

V=T*C*E*U

Tal como pone de manifiesto Serrano Gémez ™, «en el modelo aditivo todas las
componentes se tratan como residuos y, en general, se expresan en unidades ori-
ginales; ademds, se supone que son independientes y, por tanto, la variacion esta-
cional y la ciclica permanecen constantes a medida que varia la tendencia».

«En el modelo multiplicativo sélo la tendencia se mide en unidades originales,
mientras que las demis componentes se tratan como indices o porcentajes de
aquélla.»

Por tanto, a la hora de llevar a cabo la descomposicién de la serie y estudiar
sus distintos componentes, el analista ha de decidir el modelo a aplicar. Para ello,
tendra que hacer una investigacion detallada del comportamiento de la serie.

La técnica de alisado exponencial nos permitird calcular los valores de la
tendencia, pero a diferencia de lo indicado anteriormente, se le asigna una ponde-
racién a las observaciones de la serie siguiendo un esquema decreciente a medida
que los datos se alejan de los mas recientes, es decir, se estd ponderando mas los
datos actuales en relacién con los mas lejanos a éstos. En este sentido, Pulido San
Roman * indica que «el alisado exponencial puede considerarse como aquel obte-
nido por una media mévil con ponderaciones decrecientes en forma de progresion
geométrican.

32. SERRANO GOMEz, F: Op. cit., pag. 436.
33. PULIDO SAN ROMAN, A.: Prediccion econémica y empresarial, Ed. Piramide, Madrid, 1989, pag. 86.

— 23—



Tanto los modelos analizados hasta ahora, es decir, el de descomposicion vy el
alisado exponencial, como el modelo ARIMA, se basan en el estudio de series tem-
porales. La diferencia estriba en que, en los primeros, el analista hace un esquema
a priori y posteriormente realiza los calculos estadisticos. En el segundo, considera
que la serie ha sido generada por un proceso estocistico, siendo precisamente este
proceso el que se intenta identificar para, después y mediante un desarrollo itera-
tivo, estimar y verificar el modelo.

Los modelos ARIMA univariantes implican la integracion de un modelo auto-
regresivo (AR) y el de medias mdviles (MA). De forma general, un modelo ARIMA
(p.d.q), en el que «p» hace referencia al orden del modelo AR(p), «d» indica el nime-
ro de diferencias o integraciones y «g» al MA(q), vendré definido de la siguiente forma:

A, =0, A%, ..+ Op AdYt_p +a +0, a3, +...+ eq 2.q

Si utilizamos el operador de retardo, es decir, LY, = Y, | o aplicado de forma
sucesiva r veces, desfasariamos r periodos LY, = Y. De esta manera, la expre-
sion anterior quedaria definida tal como sigue:

(1=0 L= = gp L(I=L)* Y, = (1 + 6, L +... +6, L9a,

El otro gran bloque de modelos cuantitativos serian los causales, que a
diferencia de los primeros, se caracterizan por considerar que la variable o variables
objeto de estudio vienen explicadas por factores externos y no por la propia varia-
ble retardada. Por tanto, en los modelos causales siempre hay, al menos, una varia-
ble cuyo comportamiento se intenta explicar (variable enddgena) a través de un con-
junto de variables que explican la variacion de la primera (variables exdgenas).

En este sentido, tal como hemos apuntado, habra al menos una variable endé-
gena, ya que si hubiese mas de una estariamos hablando de modelos multiecuacio-
nales. Es decir, cuando sélo hay una variable endégena estaremos ante un modelo
econométrico uniecuacional, cuyo comportamiento puede venir explicado por una
© mas variables exdgenas. En el caso de que exista mas de una variable endégena,
habréd tantas ecuaciones como variables enddgenas, situdndonos en este caso en
modelos econométricos multiecuacionales.

A la hora de elegir entre las distintas técnicas de prevision resulta necesario
conjugar un conjunto de criterios, de tal manera que nos determinen cuél de ellas
es la mds adecuada al problema de prediccién que se plantea. Segun Pulido San
Roman y Martinez Aguado™, «la evaluacién de una técnica lleva consigo la consi-

34. PULIDO SAN ROMAN, A., y MARTINEZ AGUADO, T.: Op. cit., pag. 265.
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deracion de todo un conjunto de caracteristicas, las cuales definen el perfil de uti-
lizacion de la misma. El previsionista, a la vista del perfil que posea cada técnica en
particular, podra determinar cual de ellas se corresponde mas adecuadamente a su
problema de prediccion, ayuddndole en consecuencia a seleccionar la mas apropia-
da». De esta manera, se puede afirmar que es un error considerar exclusivamente
el criterio de la precision de la técnica para su eleccion, sino que habra que tener
en cuenta, ademas de éste, un conjunto de ellos.

En este sentido, son muchos los autores que han dado una lista de criterios a
seguir, entre los que figuran Chambers, Mullick y Smith * o Makridakis y Sultan *.
En concreto, estos criterios hacen referencia a:

35.

Su precision para predecir en el horizonte temporal. De esta mane-
ra, hay técnicas que son mds apropiadas para hacer estimaciones a largo
plazo, tal como las cualitativas o los modelos causales, mientras que otras
son mas apropiadas para predecir el corto plazo, tal como la descomposi-
cion de series o el modelo ARIMA.

Necesidad de datos. Cada técnica requiere una informacién para obtener
unos resultados minimamente aceptables, la complejidad de ésta puede con-
llevar la exigencia de un mayor nivel de datos. Tal como indicamos al anali-
zar cada una de las variables, hay algunas que necesitan datos cualitativos, tal
como el estudio del comportamiento del mercado, cuestionarios, etc.,
mientras que otras necesitan datos cuantitativos.

Complejidad o grado de dificultad que implica la implantacion de
cada una de las técnicas. Las condiciones que determinan la complejidad
de las distintas técnicas son relativas, ya que dependen de la situacién de la
empresa, de su experiencia en la prevision, etc. Pero si hay que tener en
cuenta el grado de dificultad estadistica que conlleve cada una de dichas téc-
nicas, la posibilidad de utilizacion de ordenadores, la dificultad en la inter-
pretacién de los resultados obtenidos, etc.

El coste que supone su implantacion y mantenimiento. El coste de
elaboracion puede ser uno de los criterios fundamentales a tener en cuen-
ta a la hora de evaluar las distintas técnicas de previsién. Entre los elemen-
tos que lo componen estarian: el coste de los recursos humanos puestos en

CHAMBERS, J. C.; MuLLick, S. K., y SMITH, D. S.: «Cémo escoger la técnica de previsién mas

conveniente», Harvard-Deusto, 1977, pags. 5-8.
36. MAKRIDAKSS, S., y SULTAN, R.: «Le choix des techniques de prévisiony, Analyse Financiére,
4.° trimestre, 1979, pags. 39-45.
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juego, el coste de la informacién, el coste técnico de puesta a punto y fun-
cionamiento, etc.

5. La finalidad de la previsién, dependiendo del fin perseguido. La tec-
nica de prevision elegida dependeri del fin que se persigue, ya que no es lo
mismo la previsién que se realiza para el lanzamiento de un nuevo produc-
to, que la previsién de ventas de uno ya existente. En este sentido, habra
que tener en cuenta, igualmente, cul es el ciclo de vida del producto, ya que
no es lo mismo la prevision para un producto que se va a lanzar que una
estimacion para un articulo ya maduro.

6. Tiempo de elaboracién. Hace referencia al tiempo que transcurre desde
que se demanda la prevision hasta que la misma esta disponible.

Una ultima consideracién a la hora de elegir la técnica mas adecuada es que no
las mas sofisticadas o complejas son las que mejor resuelven todos los problemas
de prevision. Otra cuestion a tener presente es no evaluar los distintos métodos
considerando exclusivamente uno de los criterios, sino que deben ponderarse de
forma simultanea todos.
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CAPITULO 11
EL PROCESO PRESUPUESTARIO

Una concepcion integral de proceso presupuestario podria quedar sintetizada,
tal como aparece en la figura n.° 4, basada en Cea Garcia”, en la que partimos del
Balance inicial, retrospectivo, y de lo que genéricamente se denominan Métodos de
Prevision. A través de ellos determinaremos la cifra prevista de la variable que tenga
la consideracion de limitativa para la empresa en cuestion. Tal como indica AECA*,
«la mayoria de las empresas basan su sistema presupuestario en la prevision de la
cifra de ventas. Sin embargo, en situaciones especiales, los factores condicionantes
del sistema empresarial pueden ser otros, tales como: capacidad de produccion,
materias primas, especializacion de personal, etc... En todos estos casos, en lugar de
comenzar el proceso de presupuestacién con el volumen previsto de ventas, debe-
ra comenzarse con la estimacion del factor que se ha tomado como basey.

Una vez en posesion del valor . cvisto de la variable tomada como base, asi
como de las cifras que arrojan cada una de las partidas del Balance inicial, y tenien-
do presente la estrategia de capital —politicas de inversién y financiacién para el
periodo considerado—, la estrategia de financiacion —politicas en materia de dis-
tribucién de los recursos generados, tales como politica de dividendos, de mante-
nimiento de reservas, etc. y, por Gltimo, la politica del circulante —distintos plan-
teamientos en cuanto a los activos y pasivos circulantes—, nos encontramos en
condiciones de elaborar el Presupuesto de capital.

En la figura n.° 4 se muestra mediante lineas continuas de trazo grueso las inter-
conexiones existentes entre los distintos presupuestos —Presupuestos de capital y
operativos— de la empresa, lo que analizaremos en epigrafes posteriores, ya que

37. CeA GARCIA, ). L.: Op. cit., pag. 448.
38. Aeca. Doc. n.° 4 de la serie Principios de Contabilidad de Gestion, «El proceso presupuesta-
rio en la empresa», 1992, pag. 39.






tradicionalmente, a la hora de considerar el proceso presupuestario en la empresa,
se ha venido centrando la atencién en los Presupuestos operativos —corto plazo—
como base del mismo, sin llevar a cabo la necesaria interconexién entre el corto y
el largo plazo —Presupuesto de capital—. Esto conlleva una visién parcial del mismo,
teniendo presente que para poder elaborar el Presupuesto de capital es imprescin-
dible la informacién contenida en los Presupuestos operativos, y viceversa.

Con lineas de trazo discontinuo se representan los flujos financieros que sur-
gen como consecuencia de modificar el criterio de expresién de la informacién
contenida en los distintos presupuestos: en ellos la misma aparece en términos de
ingresos y gastos, mientras que en el Presupuesto de tesoreria, en el cual conflu-
yen las mencionadas lineas, figuran cobros y pagos. Este es concebido, no como un
presupuesto autébnomo, sino como un estado contable que ofrece un primer test
de coherencia del resto de los presupuestos de los cuales surge.

La obtencion de los distintos presupuestos definitivos no tendra lugar de mane-
ra instantanea, sino que, por el contrario, sera el resultado de una fase continua de
iteraciones, en cada una de las cuales deberan realizarse los ajustes precisos para
llegar a la perfecta coordinacion que debe existir entre los mismos.

Por dltimo, con lineas continuas de trazo fino se representa cémo obtener las
distintas rdbricas que componen el Balance y Cuenta de Resultados Previsionales,
sintesis de la informacidn contenida en los distintos presupuestos. Hay que tener
presente que se podria elaborar cualquier estado contable, aunque en el grifico
aparezcan reflejados los dos mencionados. Como indicabamos para el Presupuesto
de tesoreria, éstos ultimos constituyen un test sobre la viabilidad de aquéllos.

Tal como se observa en la figura analizada, se ha empleado la clasificacién fun-
cional del Balance que analizaremos posteriormente —en la que se discrimina,
tanto en las partidas activas como pasivas, entre primarias y secundarias—, mien-
tras que la Cuenta de Resultados Previsional se presenta en base a la tradicional
distincion, debida al profesor Schneider, entre ingresos y gastos de la explotacién,
ajenos a la explotacion y extraordinarios. La utilizaciéon de dichas clasificaciones,
similares a la de los estados contables retrospectivos, supone que el control, tanto
a priori como a posteriori, se pueda llevar a cabo mas facilmente, tal como hemos
puesto de manifiesto anteriormente.

I. El Presupuesto de capital

Podemos definir presupuesto, de forma genérica, como la «expresién, en térmi-
nos monetarios, de los distintos programas de accion que la unidad econédmica tiene
previsto llevar a cabo a lo largo de un determinado intervalo temporal futuro». Asi,
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el Presupuesto de capital puede definirse como «expresion en términos previsiona-
les de la estructura permanente de la empresa haciendo referencia a las magnitudes
tanto de activo como de pasivo». En relacion a lo anterior, se detecta que el
Presupuesto de capital esta relacionado con el ciclo largo empresarial.

Las caracteristicas fundamentales del Presupuesto de capital, tal como pone de
manifiesto el profesor Ruiz Martinez *, pueden explicitarse en las siguientes:

a) «Brinda la posibilidad de realizar cambios importantes, tanto en la naturale-
za como en los medios de produccién, al poder reorientar la politica de
inversiones en diversos sentidos: crecimiento, reduccion, diversificacion,
reestructuracion, etc.»

b) «Relacionada con el punto anterior, ofrece la posibilidad alternativa de inci-
dir sobre el mercado actual de la empresa.»

¢) «Brinda la posibilidad de cambiar radicalmente la politica financiera de la
empresa.»

Podemos decir, tal como hace este mismo autor “, que el Presupuesto de capi-
tal es un Estado de Origen y Aplicacion de Fondos a largo plazo. En este sentido, y
como si se tratara de este estado contable, tendremos que diferenciar entre los
origenes de recursos y aplicaciones de los mismos, dando lugar a:

a) Un presupuesto parcial de inversiones, donde se cuantifica los diferentes
empleos previstos para el intervalo temporal concreto.

b) Un presupuesto parcial de financiacion, donde se cuantificaran los recursos futu-
ros necesarios, los cuales posibilitaran las inversiones contenidas en el anterior.

En tanto que el Presupuesto de capital recoge la estructura permanente de la
unidad econémica, magnitudes ligadas al ciclo largo empresarial, sera el Balance el
que nos determine la composicion —en funcién a la diferenciacion de masas patri-
moniales que contenga— de las aplicaciones y origenes de recursos.

Tomando como base la clasificacién funcional del profesor Rivero Torre*, pode-
mos agregar aquellas partidas, tanto activas como pasivas, que pertenecen a la explo-

39. Ruiz MARTINEZ, R.: La viabilidad financiera de la empresa, Ed. Hispano Europea, Barcelona,
1990, pag. 27.

40. Ruiz MARTINEZ, R.: Ibidem, pag. 25.

41. Rivero TORRE, P: «Solvencia, eficiencia y rentabilidad», | Jornada de Trabajo sobre Andlisis
Contable, 1994, Granada, pag. |3.
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ACs =

AFs

PCs

PCp =

PF =

N =

Englobaria todos aquellos elementos cuya conversién en liquidez se rea-
liza en el corto plazo sin participar para ello en el proceso de produc-
cién propio de la explotaciéon (cuentas financieras a corto plazo, ele-
mentos de caricter funcional ajeno a la explotacion), asi como habria
que incluir todos aquellos saldos excedentarios del Activo Circulante
primario que, por ello, constituyen capacidad ociosa y que pueden con-
vertirse en liquidez sin hacerlo directamente a través del proceso de
produccioén, por ejemplo la tesoreria excedentaria.

Compuesto por aquellos activos que participan en la explotacion, en el
sentido que son amortizables y, por tanto, se transforman en liquidez
en el largo plazo a través de su participacion directa en el proceso de
produccidn, a sus niveles necesarios.

Incluiriamos aqui todos aquellos activos cuya conversion en liquidez se
hace en el largo plazo pero que tienen naturaleza ajena a la explotacion,

asi como la capacidad ociosa.

Exigible a corto plazo no generado por la rotacién del ACp, como por
ejemplo cuentas transicion del largo al corto plazo, créditos bancarios, etc.

Estard formado por los créditos de la explotaciéon generados por la
rotacién del Activo Circulante primario.

Recursos exigibles a mas de un ejercicio econémico o a mas del
Periodo Medio de Maduracion.

Recursos no exigibles.

En funcién de esta clasificacion, la obtencién de recursos estables vendra dada
por las siguientes vias:

A PF
AN
V AFp
V AFs

= Incremente de Pasivo Fijo.

= Incremento de Neto.

Disminucién de Activo Fijo primario.
Disminucién de Activo Fijo secundario.

Igualmente, el empleo de los recursos se concretara de las siguientes formas:

A AFp
A AFs
V PF
VN

= Incremento de Activo Fijo primario.
Incremento de Activo Fijo secundario.
= Disminucién de Pasivo Fijo.
Disminucion de Neto.
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2.

Determinar la estructura financiera éptima, con una proporcion entre recur-
sos propios y ajenos idonea, intentando que el coste del capital sea lo mds
reducido posible.

Facilitar, junto con los presupuestos operativos, la elaboracion de los esta-
dos contables previsionales, tales como la cuenta de resultados previsional,
el Presupuesto de tesoreria, el balance previsional, etc.

I.1. Presupuesto de inversiéon

El Presupuesto de inversién recoge las aplicaciones de recursos previstas para
el intervalo temporal futuro considerado. La determinacién de las distintas rdabri-
cas que lo componen se realiza en funcién de la estrategia de capital y de la politi-
ca del circulante de la empresa.

La principal novedad que presenta el formato propuesto para este presupues-
to radica en la distincion realizada entre «Inversiones Primarias» e «Inversiones
Secundariasy, discriminacion efectuada teniendo presente la clasificaciéon funcional
adoptada. En relacién a las primeras, incluiremos aquellos activos que funcional-
mente son necesarios para el desarrollo de la actividad objeto de la explotacién y
son recurrentes, en su cuantia minima. En este sentido, como dice Conso *, den-
tro de esta rubrica englobaremos las siguientes inversiones:

a)

b)

Inversiones de renovacién y modernizacion: englobando aquellas partidas
que surgen por la reposiciéon de activos de la explotacién. Esta reposicion
puede venir ocasionada como consecuencia de que éstos estén completa-
mente depreciados, es decir, se hayan consumido en su totalidad, o por
motivos de aparicién de innovaciones tecnoldgicas.

Inversiones de expansion y diversificacion: dentro de este tipo de inversiones
englobaremos aquéllas cuya naturaleza difiere de las tratadas hasta ahora, ya
que las mismas persiguen objetivos tales como incrementar la capacidad pro-
ductiva, diversificar la produccién, crear economias de escala, etc.

Inversiones complementarias: hacen referencia a aquellos gastos que son
necesarios para poder llevar a cabo las anteriores, entre las que podemos
destacar: adquisiciéon de derechos y patentes, procesos de investigacién y
desarrollo, gastos de establecimiento, etc.

44. Conso, P: La gestion financiera de la empresa, Ed. Hispano Europea, Barcelona, 1984, pag. 298.
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Dentro de las segundas incluiremos el resto de inversiones que pretenda llevar
a cabo la unidad econémica en el periodo previsto y los excesos de las primeras,
aunque, normalmente, en términos previsionales no se contempla ésta ultima posi-
bilidad.

La discriminacion efectuada teniendo presente la clasificacion adoptada nos
permitird desglosar la «Variacion del Fondo de Maniobra» entre la «Variacién del
Fondo de Maniobra primario» y la «Variacion del Fondo de Maniobra secundario».
Ello conllevard, como pusimos de manifiesto anteriormente, analizar el objetivo de
solvencia en términos previsionales de una manera mds racional, ya que a la orga-
nizacién le interesa ser solvente fundamentalmente en relacion a la actividad obje-
to de su explotacion, pues es la misma la que, en definitiva, justifica su existencia.

Estas dos magnitudes las posicionaremos dentro del Presupuesto de inversion,
aun cuando, como ya pusimos de manifiesto, cabe la posibilidad de que éstas no
necesariamente representen una necesidad financiera, en cuyo caso aparecerin
dentro del modelo propuesto con signo negativo, interpretindose como un exce-
so de financiacién.

AFM, = FM, - FM, siendo FM,, el Fondo de Maniobra primario previsto
y FM,, el Fondo de Maniobra primario real

siendo FM, el Fondo de Maniobra secundario previs-
to y FM,, el Fondo de Maniobra secundario real

sr

AFM, = FM_, — FM

Evidentemente, esta forma de operar es valida exclusivamente para el primer
periodo, ya que para los sucesivos no se dispondra de datos reales, por lo que se
utilizardn Unicamente datos previsionales; es decir, se contrastaran las magnitudes
previstas para el periodo en cuestion con las previstas para el anterior.

Para la obtencién de la Variacion del Fondo de Maniobra recurrimos al que
hemos denominado «Cuadro de Variacién del Fondo de Maniobra», el cual apare-
ce reflejado en el cuadro n.° 3. Se trata de un cuadro de doble entrada, en el que
las filas representan las partidas del activo y pasivo circulantes, tanto primario como
secundario; y las columnas, el valor inicial, el previsto para los distintos periodos
considerados y, por comparacion, las aplicaciones u origenes de recursos a los que
la misma dé lugar.

En relacién a la primera rubrica que aparece en el cuadro n.° 3, hemos de decir
que engloba no sélo existencias de materias primas, sino que, ademds, incluye cual-
quier otro aprovisionamiento, sea tangible o no, es decir, todos aquellos gastos rea-
lizados por la unidad econémica y no consumidos, siempre y cuando sean necesa-
rios para desarrollar la actividad objeto de la explotacién, y su proceso de conver-
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Presupuesto operativo correspondiente, aunque su saldo es una partida que forma
parte del Presupuesto de capital, mas concretamente, de la variacién del Fondo de
Maniobra.

Las dos siguientes partidas recogen los derechos de cobro relacionados con la
actividad objeto de la explotacion de la unidad econdmica. Su estimaciéon depende
de las ventas previstas para el intervalo temporal considerado y de la politica de
cobros establecida para dicho periodo. En definitiva, se trata de aplicar el periodo
medio de maduracién previsto a las ventas estimadas, lo cual resulta facil para
empresas cuyas ventas no sean estacionarias, ya que, en caso contrario, habra que
realizar un estudio de la evolucién histérica de ambas magnitudes, si ello es posi-
ble, o utilizar datos del sector, si estan disponibles. De igual manera, habra que
tener en cuenta la politica de descuento de efectos, aunque si consideramos que se
trata de una financiacién ajena no implicard alteracién alguna de dicha magnitud,
salvo que en lugar de aparecer el derecho de cobro representado en la cuenta efec-
tos a cobrar lo hard en efectos descontados.

Al igual que en el caso de las existencias, el desarrollo anual vendra contenido
en el Presupuesto operativo correspondiente al area comercial, pero sin olvidar que
los objetivos a largo plazo estin integrados dentro del Presupuesto que nos ocupa.

Con respecto a las posibles insolvencias relacionadas con las ribricas que esta-
mos analizando, tal como desarrollaremos posteriormente, estardn englobadas
dentro de la autofinanciacion. Sin embargo, si desapareciese el riesgo por el que se
doto y, aunque no aparezca en el cuadro propuesto, si deberd contemplarse la apli-
cacién como consecuencia de la disminucién de la partida que representa dicho
fallido, partiendo del hecho de que el ingreso que surge por la desaparicion del ries-
go estara contenido en la autofinanciacién como origen de recursos. Lo anterior
tiene su razon de ser, ya que en el Presupuesto de capital, a diferencia del Estado
de Origen y Aplicacion de Fondos, no se realiza ajuste alguno.

La tesoreria objetivo, desde una perspectiva meramente teorica, deberia pre-
sentar un saldo cero o nulo, ya que de esta forma se hara frente a los pagos con los
cobros generados en cada momento y, por tanto, se elimina la existencia de costes
de oportunidad en una inversién de nula o minima rentabilidad y, por otro lado, se
evitan los posibles costes financieros surgidos de descubiertos y, de forma general,
esa financiacion a corto plazo cuya adquisicion resulta excesivamente costosa para
la unidad econémica. Pero, tal como dice Arellano Salafranca®, «la tesoreria cero es
una utopia y un objetivo que se persigue dia a dia y que no se puede alcanzar».

45. ARELLANO SALAFRANCA, l.: «;Es la “liquidez cero” el optimo a buscar en el “cash manage-
ment”?», Estrategia Financiera, n.° 75, junio, pag. 49.
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Son varios los motivos que justifican el mantenimiento de un saldo positivo de
tesoreria en la empresa. La literatura econémica ha estudiado a lo largo de la his-
toria la naturaleza del dinero. Con anterioridad a la publicacién de la Teoria
General de Keynes se consideraban dos fines principales del dinero: 1) como medio
de cambio, y 2) como medio de conservar las riquezas; sin embargo, éste dltimo
carece de sentido. Keynes * justifica la tenencia del dinero por motivos de insegu-
ridad con respecto al futuro, ante la imposibilidad de establecer un horizonte defi-
nido y calculable, sugiriendo tres motivos para su conservacién:

I. Motivo transaccional. La existencia del dinero encuentra su justificacién
en la realizacién de transacciones monetarias corrientes de la empresa.

2. Motivo precaucion. Obedece al deseo de disponer de un saldo de teso-
reria para hacer frente a necesidades y contingencias no previstas.

3. Motivo especulacion. Su objetivo es disponer de un saldo de tesoreria
que permita aprovechar los movimientos favorables en el mercado del pre-
cio de determinados activos.

A estos motivos se pueden afadir otros basados en la necesidad de mantener
una relacién con algunas instituciones, como pueden ser las financieras, y que exi-
gen a la empresa el mantenimiento de un saldo minimo para cubrirse del riesgo de
determinadas operaciones; asi como la necesidad de mantener una buena imagen,
a lo que contribuye de forma decisiva la disponibilidad de tesoreria®.

La estimacién de esta magnitud puede llevarse a cabo por distintos modelos.
Seglin Hunault* se distinguen dos grandes familias de métodos de gestion de teso-
reria. Los primeros incluyen modelos que consideran que una gestién éptima debe
intentar reducir las fluctuaciones de caja. Los modelos del segundo tipo consideran
que el objetivo principal es la minimizacion del coste. Pero estos modelos utilizan
hipétesis muy irreales, de ahi que la tendencia actual sea la utilizacién de métodos
basados en la programacién matemadtica como herramienta de resolucion o aque-
llos otros apoyados en la simulacién.

La cuantificacion de la deuda por el Impuesto de Sociedades se realiza aplicando
el tipo de gravamen al resultado periédico bruto, magnitud contenida en el cuadro
de autofinanciacién, que desarrollaremos posteriormente, aunque habri que tener

46. KEYNES, |. M.: Teoria general de la ocupacion, el interés y el dinero, Fondo de Cultura Econdmica,
México, 1963. Tomado de CONTRERAS MORA, . |.: «La tesoreria objetivo y el riesgo de insolvencia»,
Actualidad Financiera, n.° 28, 9-15 de julio, 1990, pags. 81-84.

47. CONTRERAS MORA, J. |.: Op. cit., pag. 83.

48. HuNAuLT, P: Gestion de tesoreria dia a dia, Ed. Deusto, Bilbao, 1989, pag. 112.
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presente la diferencia, en su caso, entre el resultado contable y el fiscal. De igual
manera, las deudas que pudieran surgir por otro tipo de impuestos, tal como el de
Valor Afadido, cuya procedencia sea las actividades que la empresa desarrolla con
habitualidad, deberan incluirse dentro del pasivo circulante primario previsto.

Por Gltimo, la determinacion del saldo previsto de la cuentas a pagar se lleva a
cabo aplicando a las compras estimadas para el periodo, dato calculado en funcién
a las ventas previstas y la politica de existencias, la politica de pago.

La variacién del Fondo de Maniobra primario se obtendra al contrastar las apli-
caciones y origenes previstos para el intervalo temporal considerado.

En relacién a la variacion del Fondo de Maniobra secundario, las partidas que
lo componen son todas aquellas no relacionadas con la actividad habitual de la
empresa. A diferencia de lo que puede ocurrir en términos histéricos, no existe,
normalmente, excesos de capacidad de activo circulante primario. La estimacién de
las mismas dependerd de la estrategia de inversion y financiacion establecida en el
Presupuesto de capital.

Todas las partidas que conforman el Presupuesto parcial de inversion se agre-
garan en el activo del balance previsional, clasificadas en funcion del criterio que
hemos adoptado, el cual, tal como analizamos anteriormente, discrimina entre
inversiones necesarias para desarrollar la actividad habitual y aquellas otras que no
presentan dicha caracteristica.

1.2. Presupuesto de financiacion

El Presupuesto de financiacion recoge los origenes de recursos previstos para el
intervalo temporal futuro considerado. De acuerdo con la clasificacion funcional del
Balance defendida, conforman el mismo una serie de rubricas, recogidas en la figura
n.° 6. Su cuantia derivara de la estrategia de capital adoptada por la empresa. Sin
embargo, consideramos oportuno detenernos en la denominada «autofinanciacion»,
la cual, ademas de depender de las estrategias de inversion y financiacion, junto con
la politica de circulante, representa la tantas veces mencionada conexién con los
presupuestos operativos, tal como se desprende del cuadro n.® 4.

Antes de desarrollar el formato que proponemos para determinar cuantitati-
vamente la autofinanciacién, creemos oportuno definir qué entendemos por la
misma. Para ello nos basaremos en Defossé *, quien la define como «los medios de

49. Drrosst, G.: La gestion financiera de la empresa, Ed. Ariel, Barcelona, 1962, pag. 106.
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objeto de la explotacién. Su estimacion, aun cuando dificil, resulta necesaria para
determinar la magnitud que nos ocupa, aunque se puede utilizar la experiencia de
afios anteriores. Igualmente, hay que tener en cuenta que aquellas provisiones que
son del corto plazo y, por tanto, se supone que tienen una aplicabilidad inmediata,
no deberian formar parte en el calculo de la autofinanciacion, pero por simplicidad
y en términos practicos optamos por incluirlas.

Con respecto al resto de provisiones, es decir, las ajenas y extraordinarias,
podemos hacer las mismas consideraciones que las realizadas para las provisiones
de la explotacién. Habria que matizar que las extraordinarias, tal como la provisiéon
para responsabilidades, son aun mas dificiles de prever, ya que no podemos basar-
nos en datos pasados, aunque en algunos casos, como por ejemplo la provisién para
grandes reparaciones, si puede estimarse con cierta facilidad.

Los datos que aparecen reflejados en la determinacién de la autofinanciacion
nos serviran para elaborar la cuenta de resultados previsional. Resulta recomenda-
ble, tal como hemos indicado anteriormente, utilizar el modelo de cuenta de resul-
tados analitica similar a la elaborada en contabilidad financiera con datos retros-
pectivos, ya que nos facilitara la labor del control a posteriori, es decir, la contras-
tacion prevision-realizacién.

Por ultimo, para prever las reservas hemos de tener en cuenta la politica de
dividendos que la empresa tenga establecida para el periodo que abarca el plan
financiero, englobada en la estrategia de financiacion.

Hasta ahora hemos determinado la autofinanciacién prevista por la organiza-
cion, pero esta financiacién, normalmente, no sera suficiente para poder acometer
las inversiones previstas en el plan financiero, por lo que resulta necesario acudir a
otras fuentes de financiacién, pudiendo destacar la financiacién externa —la no
generada por la propia empresa—, desinversiones y recursos extraordinarios. En
relacion a la primera, la hemos desagregado en financiaciéon propia —ampliaciones
de capital— y financiacién ajena —préstamos con entidades financieras a largo
plazo, empréstitos, etc.—.

Si tenemos en cuenta que el Presupuesto de capital se elabora sobre la base del
principio del devengo, las ampliaciones de capital previstas figurardn en el mismo
por su totalidad, indistintamente de los desembolsos que hagan los accionistas en
cada uno de los periodos que abarca el plan financiero. La parte no desembolsada
aparecera en el presupuesto parcial de inversion como aplicacién de recursos. A
medida que se vayan produciendo éstos, tendran su reflejo en el presupuesto par-
cial de financiacién. En el caso de que los mismos abarquen mas de un periodo
habra que tener en cuenta el traspaso del largo al corto plazo, ya que implica una
alteracién del Fondo de Maniobra secundario.

— 4 —



Si nos centramos en el segundo tipo de financiacién externa, al igual que en el
caso anterior, figurard en el presupuesto parcial de financiacion en el momento de
su concesién. Por tanto, habra que tener presente el traspaso de este tipo de finan-
ciacién del largo al corto plazo, ya que, como hemos indicado, afecta al Fondo de
Maniobra secundario.

Otra posibilidad de obtene: recursos por la empresa es la liquidacion de acti-
vos fijos; recogido como desinversién en el modelo propuesto. La cuantia por la
que se refleja en el presupuesto parcial de financiacién sera la de su valor neto con-
table, ya que como pusimos de manifiesto, en el Presupuesto de capital, a diferen-
cia del Estado de Origen y Aplicacién de Fondos, no se realizan ajustes ni elimina-
ciones. Como consecuencia de lo anterior, la plusvalia o minusvalia que surja por
no coincidir el valor que percibe la empresa por la venta y el valor neto contable,
aparecera en la autofinanciacién como ingreso o gasto extraordinario.

Por ultimo, en la rubrica de recursos extraordinarios englobaremos todos
aquellos recursos que no tengan cabida en ninguna de las partidas anteriormente
mencionadas. Entre ellos podemos destacar las subvenciones de capital, ya que las
de explotacion estarin incluidas dentro de la autofinanciaciéon como un ingreso de
la explotacion. En relacion a las primeras, formaran parte del presupuesto parcial
de financiacion en su totalidad. Pero, al no realizarse ajustes, el traspaso a ingresos
dara lugar, por un lado, a contemplar dichos ingresos dentro de la autofinanciacién
y, por otro, a reflejar la aplicacion en el presupuesto parcial de inversion, como con-
secuencia de la disminuciéon de la cuenta que representa dicha fuente de finan-
ciacioén.

Todas las partidas que conforman el Presupuesto parcial de financiacion se agre-
garan en el pasivo del balance previsional, aunque hay que tener en cuenta que el
pasivo circulante, tanto primario como secundario, estard reflejado en el presu-
puesto parcial de inversion dentro de la Variacion del Fondo de Maniobra.

Tal como figura en el modelo propuesto de presupuesto de capital, el supera-
vit o déficit del periodo se obtiene por diferencia entre los empleos y los origenes
de recursos.

El altimo dato que aparece es el superavit o déficit acumulado, que se deter-
mina sumando el superavit o déficit del periodo en el que estemos y los obtenidos
en periodos anteriores.

Si partimos de que el Presupuesto de capital es similar a un Estado de Origen
y Aplicacién de fondos a largo plazo, tal como indicamos, deberia darse la igualdad
entre las distintas aplicaciones previstas por la unidad econémica y los origenes
necesarios para poder acometer dichas inversiones; por tanto, ;donde estarin
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recogidos los superavit o déficit acumulados en los distintos periodos? La respues-
ta a la anterior pregunta no resulta dificil si utilizamos un modelo integral de pro-
ceso presupuestario como el propuesto, ya que un superavit supone un exceso de
financiacion a la que no se le ha otorgado una aplicacién concreta, por lo que se
vera reflejado en la tesoreria en forma de excedente. De igual manera, un déficit
implica que determinadas aplicaciones previstas no tienen financiacién, lo que con-
lleva un déficit de tesoreria si se quiere llevar a cabo dichas inversiones. En este
sentido, aunque deberian figurar estos excedentes o déficits de tesoreria en el
Fondo de Maniobra secundario, por razones meramente operativas no aparece, ya
que de esta manera se consigue que coincida el superavit o déficit obtenido en el
Presupuesto de capital y en el de tesoreria.

Desde el punto de vista del equilibrio entre los empleos y las fuentes, hemos
de indicar que deberia existir un superavit o déficit acumulado final cercano a cero,
pero hay que tener presente que las operaciones financieras a largo plazo se carac-
terizan por entradas y salidas de renta no equilibradas en el tiempo. En este senti-
do, tendremos que flexibilizar la exigencia de equilibrio perfecto, y aceptar supera-
vit o déficit en los distintos periodos que abarque el plan financiero, intentando
conseguir al final del mismo que presente un superdvit o déficit acumulado cerca-
no a cero. Tal como indica Ruiz Martinez*, «un Presupuesto de capital es viable
cuando su saldo acumulado final no es negativo, a menos que se alteren algunos de
los objetivos o politicas inherentes a tal presupuestoy. Por tanto, la definicién de
viabilidad estd relacionada con el largo plazo, ya que la misma se consigue cuando
en el ultimo periodo se aproxima a cero dicho saldo acumulado.

El hecho de que un presupuesto sea viable financieramente no implica, necesa-
riamente, que no sea revisable, es decir, puede ser viable pero no conseguir algu-
no de los objetivos marcados, ya sean éstos a largo o corto plazo. Por tanto, se
puede afirmar que todo presupuesto inviable es revisable, pero no todo presu-
puesto viable es irrevisable.

2. Los Presupuestos operativos

Como pusimos de manifiesto anteriormente, existe una interrelacién entre el
Presupuesto de capital y los Presupuestos operativos, ya que éstos Ultimos nos pro-
porcionaran la informacién necesaria para determinar la autofinanciacién, magnitud
que forma parte del Presupuesto de capital, asi como los datos necesarios para ela-
borar la cuenta de resultados previsional. De igual manera, nos seran de utilidad
para determinar la Variacién del Fondo de Maniobra, tanto primario como secun-

50. Ruiz MARTINEZ, R. ].: Op. cit.,, pag. 100.

— 44






comercial lo podemos subdividir en dos, cuales son: el presupuesto de ventas y el
presupuesto de gastos de distribucion.

Tal como indica Margerin®', el presupuesto de la funcién comercial puede des-
componerse en dos subpresupuestos:

a) El presupuesto de ventas, que comprende dos subconjuntos:

I. El programa de ventas, establecido en unidades fisicas y, por tanto, en
volumen.

2. El presupuesto de ventas propiamente dicho, supone la traduccion del
programa de ventas en unidades monetarias.

b) El presupuesto de gastcs de distribucion, el cual se descompone en:

I. Costes variables de distribucion.
2. Costes fijos de la funcion comercial.

El presupuesto de ventas es, sin duda, el problema mds importante, y a la vez
mas complejo, que es preciso resolver dentro de la gestion presupuestaria, ya que
por un lado, normalmente, suele constituir el motor de todo el proceso —de ahi
su importancia— y, por otro, esta basado en una serie de factores cuyo control
escapa en gran medida a la propia organizacién —de ahi su complejidad—.

El presupuesto de ventas no es mas que la expresion monetaria del programa de
ventas, por lo que su establecimiento constituye una cuestion previa a resolver. A su
vez, este programa de ventas se apoya, en su elaboracién, tanto en los objetivos con-
tenidos en el plan a largo y corto plazo de la empresa, como en las expectativas que
se deducen de los trabajos de prevision. En consecuencia, el programa de ventas no
se basa solamente en los datos obtenidos en la prevision, sino que hay una voluntad
establecida en los objetivos y metas que la unidad econémica pretende alcanzar para
el periodo concreto. En este sentido, basandonos en Fayol 2, podemos decir que «la
prevision para la empresa es un compromiso entre lo que quiere y lo que puede».
Asi, el programa de ventas podria definirse como la estimacion de ventas, conside-
rando, por un lado, los factores tanto externos como internos, que condicionan a la
unidad econémica, tales como el comportamiento pasado de las ventas, capacidad
de la fabrica, estado de la economia general y de la competencia, estudios de mer-
cado, etc., y, por otro, la posible acciéon que la empresa puede ejercer sobre las ven-

51. MARGERIN, ).: Bases de la gestion budgetaire, Les Editions d'Organisation, Paris, 1988, pig. 66.
52 Tomado de MEYER, J.: Gestion presupuestaria, Ed. Deusto, Bilbao, 1987, pag. 65.
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ductos a vender a lo largo del ejercicio por el servicio de ventas, cifrados en uni-
dades monetarias, tal como viene recogido en la figura n.° 8, basindonos en
Gervais *.

El hecho de que, hasta ahora, al presupuesto del resto de los gastos de distri-
bucién no se les haya prestado la atenciéon que merecen se debe, fundamen-
talmente, a que los mismos eran cuantitativa y cualitativamente menos relevantes
que los costes productivos, por lo que era necesario centrar la atencién en los cos-
tes vinculados a la actividad objeto de la explotacién, es decir, a los relacionados
con la propia fabricacion de bienes o prestacion de servicios. Actualmente se han
invertido los términos, ya que, cuantitativamente, los costes comerciales pueden
llegar a alcanzar un porcentaje muy elevado del coste total del producto, lo cual
implica llevar a cabo una gestion adecuada de los recursos destinados a tal fin, ade-
mas de un riguroso control de los mismos.

El presupuesto de gastos de distribucion engloba el conjunto de recursos que
la unidad econémica tiene que emplear para poder conseguir alcanzar el objetivo
de ventas previsto, y que podemos dividir en los siguientes apartados:

a) Administracion o Direccién comercial.

b) Gastos vinculados al personal del drea comercial: plantilla, comisiones,
dietas, gastos de viaje, etc.

¢) Almacenaje de productos terminados.

d) Publicidad y promocién de ventas.

e) Servicio posventa.

f) Etc.

Los datos contenidos en los presupuestos del area comercial constituiran, por
un lado, el volumen de ingresos que aparecerd en la determinacién de la autofinan-
ciacién y, por tanto, serd un componente de la cuenta de resultados previsional; del
total de ingresos previstos, una parte se traducird en los cobros del periodo y engro-
saran el presupuesto de tesoreria, mientras que la otra parte representa los dere-
chos de cobro que figurardn en el Presupuesto de capital, mis concretamente en la
Variacion del Fondo de Maniobra y, por tanto, serd una partida del Balance previ-
sional. Por otro lado, el resto de los gastos de distribucién que se hayan consumido
pasan a formar parte de la autofinanciacién y, por consiguiente, de la cuenta de resul-
tados previsional; el resto de los gastos no consumidos, si los hubiera, pasarian a
incorporarse dentro de las existencias, trasladindose tanto a la Variacién del Fondo
de Maniobra como al Balance previsional. La parte pagada de dichos gastos incidira

54. GervAls, M.: Contréle de gestion et planification de Fentreprise (3.2 edition), Ed. Gestién
Econdmica, Paris, 1988, pag. 253.
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en el Presupuesto de tesoreria, mientras que la parte no satisfecha representa los
créditos de provision obtenidos que, por este motivo, pasaran a la Variacion del
Fondo de Maniobra, en el Presupuesto de capital, y al Balance previsional.

2.2. Presupuesto del drea de produccion

Una vez establecido el programa de ventas, el siguiente paso del proceso pre-
supuestario es la elaboracién del programa de produccion. Es decir, habra que pre-
ver lo que se va a producir, teniendo en cuenta las limitaciones que tiene toda orga-
nizacion en lo referente a los bienes y servicios que ofrece al mercado.

El programa de producciéon toma como base para su elaboracion, normalmen-
te, el programa de ventas, constituyendo un documento indispensable para la con-
feccion del presupuesto del area de produccién. Por tanto, dicho programa es fun-
cion del objetivo de ventas y de la politica de existencias de productos terminados,
establecida ésta Gltima en la politica del circulante del Presupuesto de capital. En el
caso de una empresa del sector servicios el programa de produccion coincidira con
las unidades previstas de venta.

Al elaborar el programa de produccion, ademas de tener en cuenta lo anterior-
mente mencionado, la organizacién ha de tener presente la capacidad productiva, en
el sentido de si la misma es o no suficiente para satisfacer la demanda prevista, segin
el presupuesto de ventas, y teniendo en cuenta las nuevas inversiones previstas en
el Presupuesto de capital. Por tanto, tal como argumenta AECA **, «el programa ini-
cial de ventas debera ser revisado a fin de evaluar si la capacidad productiva de la
empresa puede satisfacer la demanda del drea comercial. No obstante, debe tener-
se en cuenta que la capacidad de produccion de la empresa pueda verse incremen-
tada por la capacidad suplementaria que se deriva de la realizaciéon de inversiones
contenidas en el Presupuesto de inversion, asi como por el potencial de subcontra-
tacion del que puede beneficiarse la empresa». La figura n.° 9 muestra graficamente
la forma en que se debe elaborar el programa de produccién.

Se puede deducir que la determinacién cuantitativa de la cantidad prevista de
produccién se obtiene con cierta facilidad, ya que como se desprende de lo ex-
puesto, vendria dada por las ventas previstas, dato recogido en el presupuesto de
ventas, mas la variacion de existencias de productos terminados, en funcion a la po-
litica de existencias establecida en el Presupuesto de capital. Pero ademds de tener
en cuenta, como hemos indicado, la capacidad instalada de la unidad econémica y
las inversiones previstas, también resulta necesario tener presente el tipo de em-

55. AECA: Op. cit., pag. 48.
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lleres las cargas de actividad y hacer frente a priori a los problemas que pueden
presentarse: sub o sobreempleo; a la inversa, este conocimiento le permite dar
respuesta respecto a los plazos de entrega de los pedidos (ciclo de produccién y
ciclo comercial). A mas largo plazo, aparecen las decisiones de inversion».

En segundo lugar, cuando la empresa fabrica bienes en serie, tales como los
bienes de consumo, la demanda de estos productos no se conoce hasta el mo-
mento de satisfacerla, aun cuando cabe la posibilidad, mediante las técnicas de
prevision adecuadas, de hacer estimaciones aproximadas. En este caso, el ciclo de
produccion suele ser, a diferencia del anterior, en su conjunto bastante corto. De
igual manera, el ciclo comercial debe ser también corto, siendo lo ideal que sea
nulo, ya que los clientes no admiten demoras, lo cual implica disponibilidad perma-
nente por parte de la empresa de productos terminados. En base a lo expuesto,
se deduce que la variable clave en la programacion de la producciéon de este tipo
de bienes es la disponibilidad de productos acabados; en definitiva, una adecuada
gestion de existencias de productos terminados que amortigiien la falta de sincro-
nizacion entre la venta y la produccion.

Por Gltimo, en empresas cuya actividad es la prestacion de servicios, donde se
engloban un conjunto muy heterogéneo, tales como transportes, banca, seguros,
hosteleria, etc., la demanda no se conoce hasta el momento en que se formula ex-
plicitamente, aunque, como en el caso anterior, es aconsejable realizar previsiones
que reduzcan la incertidumbre. La duracidn del ciclo de produccién es, general-
mente, instantdneo, al igual que el ciclo comercial. A diferencia del anterior, no se
produce almacenamiento de dichos servicios, por su caracter intangible. Por
tanto, este tipo de organizaciones estan obligadas a tener medios de produccién
suficientes (personal y materiales), que en algunos casos se veran infrautilizados
como consecuencia de una demanda débil, para cuando la misma alcance los nive-
les maximos disponer de medios e infraestructura suficiente.

La elaboracion del presupuesto o presupuestos del area de producciéon requie-
re, ademas del programa de produccion, el conocimiento de los indices técnicos
de consumo de factores productivos para la elaboracién de los distintos produc-
tos, asi como de las correspondientes variables econdmicas, esto es, de los pre-
cios de los distintos factores. De aqui surge el concepto de «estandar» que, como
afirma Alvarez Lépez?, «es una medida predeterminada relativa al material a utili-
zar, la mano de obra a emplear y servicios generales a imputar para la obtencién
de ciertos bienes o servicios; es, pues, un instrumento que mira al futuro y que el
empresario debe implantar, salvo que los productos que obtiene no sean de cardc-

57. Awvarez LOPez, J.: Contabilidad andlitica de explotacién (5.2 edicién), Ed. Donostiarra, San Se-
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ter repetitivo y que no se puedan estandarizar; se deben calcular por cada ele-
mento de costo y en cada operacion o fase de transformaciény.

El coste estindar puede definirse como un indicador de medida cuya utilidad
es prever en cantidad y valor el consumo estimado de todos y cada uno de los
factores productivos necesarios para obtener los bienes y servicios planificados,
en funcion a las condiciones de trabajo consideradas como posibles y deseables.
De lo anterior se deduce que el coste estindar tiene dos componentes: la canti-
dad de factores y el precio de los mismos. En este mismo sentido, Mallo y Merlo*®
dicen que un coste estdndar tiene dos componentes:

I. Un precio estandar, componente basado en medidas tales como unidades
monetarias por kilogramo o coste de mano de obra por hora.

2. Una cantidad estandar, componente expresado en términos de medida de
inputs por unidad de output.

Tal como pone de manifiesto Alvarez Lopez ®, «la utilizacién racional del es-
tandar implica haber seleccionado previamente el mejor método para la produc-
cion que se va a realizar; los estandares son un reflejo de la eficiencia que, de
acuerdo con determinadas condiciones o segln ciertas hipStesis, se espera alcan-
zar del equipo y del personal; en este sentido, se considera al coste estandar
como auténtico coste del producto».

A veces se distinguen distintos tipos de estdndares, tal como apuntan Mallo y
Merlo®:

a) «Estindares ideales: Requieren del montante mas alto posible de esfuerzo
si quieren ser alcanzados. Por consiguiente, ellos representan la eficiencia
méaxima. Pocas empresas utilizan estindares ideales, aunque estén basados
en sélidos resultados de ingenieria, porque: a) producirdn significativas va-
riaciones para todos, excepto los muy buenos rendimientos, y b) pueden
desanimar al promedio y, por encima del promedio, de los trabajadores en
su empefo de tratar de conseguir estos altos estiandares.»

b) «Estandares normales: Son preferidos a los anteriores a causa de que repre-
sentan objetivos que pueden alcanzarse con un esfuerzo razonable. Son difi-
ciles pero posibles de alcanzar. Una vez los estindares son establecidos de-

58. MaLLo, C., y MERLO, J.: Control de gestion y control presupuestario, Ed. McGraw-Hill, Madrid,
1995, pag. 194.
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berfan ser analizados regularmente y revisados cuando se produzcan cam-
bios internos (tales como nuevos métodos de produccion) y cambios exter-
nos (tales como cambios en las condiciones de compra de materiales). Un
cambio en el nimero de horas directas necesarias para producir un produc-
to es a menudo necesario, a causa de que una empresa y los representantes
de los trabajadores llegan a un acuerdo sobre el particular.»

En principio, tal como hemos puesto de manifiesto, el programa de produc-
cion solo muestra cantidades, esto es, el consumo de los distintos factores expre-
sados en unidades fisicas. Por diferencia, el presupuesto de costes de produccion
se calcula como producto de estas cantidades por los costes unitarios predetermi-
nados de cada uno de los tres componentes del coste de la produccién: materia-
les, mano de obra directa y costes indirectos de fabricacion, pudiendo diferenciar
dentro de este Ultimo dos componentes: uno, de naturaleza variable, es decir, que
fluctia en funcion del nivel de actividad, y otro fijo y, por tanto, independiente del
volumen de produccién. Lo anterior, supone la aplicacion del modelo de costes
completo o full-cost, aunque cabe la posibilidad de aplicar cualquier otro modelo
de costes, en funcidén a las necesidades, caracteristicas y finalidades perseguidas
con la aplicacion de los mismos.

En base a lo anterior, vamos a dividir el presupuesto del drea de produccién en
tres diferenciados, en funcién a los componentes mencionados, cuales son el presu-
puesco de materiales, de mano de obra directa y de costes indirectos de fabricacion.

El primero engloba no solamente las materias primas, sino que, adems, se in-
cluyen otros aprovisionamientos, tales como embalajes y materiales auxiliares.
Aunque, como indica AECA*®', «las materias auxiliares, que no sirven directamente
como elementos a transformar, es decir, no se encuentran fisicamente en el pro-
ducto, son incluidas como un coste indirecto de fabricacién; sin embargo, la em-
presa deberd efectuar las previsiones de necesidades en este tipo de materiales, al
igual que lo realiza para las materias primas».

El presupuesto de materiales depende directamente del de produccién, por lo
que en el caso de las materias primas la determinacion del consumo dependers,
por un lado, de la produccién prevista y, por otro, de las unidades de materias pri-
mas necesarias para la fabricaciéon de un producto. A partir de aqui, lo que real-
mente le interesa a la unidad econdémica es la parcelacion del programa de pro-
duccién en subperiodos inferiores al ejercicio econémico y, por tanto, el momen-
to en que debera abastecerse a priori y la cantidad necesaria segin dicho
programa.

61. AECA: Op. cit., pag. 52.
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La prevision de precios unitarios vendra establecida en el presupuesto del drea
de aprovisionamientos, que analizaremos posteriormente.

Los costes de mano de obra de fabricacion pueden ser de dos categorias: di-
rectos e indirectos. Los primeros pueden vincularse directamente a los productos
y secciones de produccion. Los segundos comprenden servicios auxiliares, tales
como mantenimiento, supervision y oficinas, englobandose dentro del presupues-
to de costes indirectos de fabricacién.

El presupuesto de mano de obra directa estd coordinado con el programa de-
produccion. Con todo, a diferencia del presupuesto de materias primas, hay que
tener en cuenta que estamos refiriéndonos al factor humano. Por tanto, una vez
conocida la mano de obra necesaria para la obtencion de una unidad de producto
(fijadas, normalmente, por ingenieros en base a estudios de métodos de tiempos),
podemos llegar a calcular las horas necesarias estimadas para fabricar lo previsto.
Lo anterior nos permitira establecer con anticipacion el tipo y el nimero de ope-
rarios necesarios en cada momento.

Una vez determinado el numero de horas de trabajo y de operarios que nece-
sita la unidad econémica para poder llevar a cabo la produccién prevista, se tendra
que convertir en unidades monetarias, en funcion a los convenios establecidos
entre la empresa y los sindicatos.

Segun Alvarez Lopez y otros®, el calculo de los costes indirectos de fabrica-
cion es mas dificil que el relativo a materias primas o mano de obra directa. La
razén fundamental es que éstos ultimos varian en mayor o menor proporcion, de
acuerdo con el volumen de actividad.

Dentro de los costes indirectos de fabricacidn se incluyen partidas tales como:

a) Mano de obra indirecta: personal que sélo interviene en tareas accesorias,
como por ejemplo limpieza.

b) Materiales indirectos: se utilizan para ciertas labores de producciéon (clavos,
tornillos, cola, aceite, etc.).

¢) Amortizacién de la planta y equipo industrial.

d) Suministros: agua, electricidad, gas.

e) Alquileres, seguros, impuestos, etc.

62. AvaRez LOPEZ, |5 AMAT i SALAS, J.; AMAT i SALAS, O.; BALADA ORTEGA, T. J.; BLANCO IBARRA, F;
CASTELLO TAUANI, E.; LIZCANO ALVAREZ, |., y RIPOLL FELIU, V.: Contabilidad de gestion avanzada. Planifica-
cion, control y experiencias practicas, McGraw-Hill, Madrid, 1995, pag. 183.
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Los problemas para el control de este tipo de costes son, esencialmente, que se
incluye una elevada proporcion de costes fijos, que abarcan una suma considerable de
costes que se distribuyen por coeficientes y que suelen ser no controlables. Por estas
razones, se recomienda emplear la técnica de presupuestos flexibles, es decir, confec-
cionar presupuestos alternativos que se correspondan con distintos niveles de activi-
dad esperados que, normalmente, estaran alrededor del volumen de produccion.

El presupuesto del drea de produccion no contempla transacciones de cobros y
pagos, ya que su actividad es exclusivamente interna, por lo que no afectari al pre-
supuesto de tesoreria. Se computaran los consumos previstos de los suministros
procedentes de las compras y cargas corrientes de esta naturaleza, mas los que
provengan de las existencias iniciales del balance retrospectivo. En cuanto a su out-
put, una porcién sera el coste de las ventas, segln lo previsto en el presupuesto de
ventas, junto con las existencias iniciales de productos terminados del Balance his-
térico, pasando ambas magnitudes a formar parte de la autofinanciacién en ei Pre-
supuesto de capital y a la Cuenta de Resultados previsional. El resto, en su caso,
productos terminados cuya venta no estd prevista, supondra una inversion final del
circulante, por lo que se incluird en la variacion del Fondo de Maniobra primario
dentro del Presupuesto de capital y, l6gicamente, en el Balance previsional.

2.3. Presupuesto del drea de aprovisionamiento

La previsién de compras a efectuar en el periodo analizado debe incorporar
no solamente las necesidades del ejercicio, sino que, ademas, se tiene que incluir
la variacién de existencias de materiales segun lo establecido en la politica del cir-
culante del Presupuesto de capital. En este sentido, Margerin © manifiesta que «lo
mismo que para pasar del programa de ventas al programa de produccién ha sido
necesario definir e integrar la politica de stocks de productos terminados, para
pasar del programa de produccién al de aprovisionamientos es conveniente fijar
previamente una politica de existencias de materias primas y prever el stock de
partiday». Por tanto, graficamente podemos representar el proceso de elaboracién
del programa de compras, tal como se refleja en la figura n.° 10.

Para una adecuada programacion de las existencias se deben tener en cuenta
dos aspectos contrapuestos:

|. Debe existir un volumen suficiente de materiales para evitar el riesgo de
rupturas en el proceso productivo, con la consiguiente repercusién en la
produccién que, ademds, puede provocar una posible pérdida de clientes.

63. MARGERN, |.: Op. cit., pag. 85.
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El precio estandar depende de la cantidad y calidad de los materiales a adquirir
y de la politica de compras y pagos que tenga previsto implantar la unidad econé-
mica. Si los precios son constantes, podemos utilizar como tipo medio el precio
de los dltimos meses; si la tendencia es creciente se puede utilizar técnicas de pre-
vision cuantitativas como las series temporales.

Como hemos indicado, las compras y cargas consumidas formaran parte del
presupuesto de produccion, reflejandose en la determinacién de la autofinan-
ciacion y en la cuenta de resultados previsional. El resto de las compras y cargas
no consumidas, si las hubiera, pasardn a engrosar las existencias que se reflejaran
en la variacion del Fondo de Maniobra primario en el Presupuesto de capital e
igualmente en el Balance previsional. Por otro lado, los gastos se convertiran en
pagos en funcion de la politica del circulante establecida en el Presupuesto de capi-
tal, incidiendo en el Presupuesto de tesoreria, mientras que el resto no satisfecho
en efectivo representa los créditos de provision obtenidos que, por este motivo,
formarén parte de la Variaciéon del Fondo de Maniobra primario en el Presupuesto
de capital y del Balance previsional.

2.4. Presupuesto de costes discrecionales

Dentro de este presupuesto englobaremos, tal como indican Mallo y Merlo %,
«aquellos departamentos que producen output no medibles en términos financie-
ros y para aquellos otros donde no existe una fuerte relacién entre los recursos
consumidos (inputs) y los resultados obtenidos (outputs)». Por tanto, como sefala
Gervais , incluiremos dentro de este presupuesto todos aquellos gastos relacio-
nados con servicios, tales como:

I. Administracion general y estructura:

— Servicios de direccion general.

— Servicios financieros.

— Servicios contables.

— Servicios informaticos.

— Servicios juridicos.

— Gestién de recursos humanos.

— Servicios de planificacion y control de gestién.

64. MaLLo, C. y MerLo, |.: Op. cit., pag. 239.
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2. Publicidad y promocién de ventas.
3. Investigacion y desarrollo.

La presupuestacion del primer grupo de gastos se realiza de acuerdo con jui-
cios de la direccion, teniendo en cuenta la experiencia de la empresa respecto a la
actividad.

En relacién al presupuesto de publicidad, tradicionalmente, se ha determinado
como un porcentaje de los beneficios o de la cifra de ventas, lo cual es bastante
simplista, ya que el hecho de incrementar la publicidad no implica, necesariamente,
un incremento de las ventas en las misma proporcion, es decir, que existen multi-
tud de variables que afectan a la variacion de la cifra de ventas. En este sentido,
Martin Armario® afirma que «salvo raras excepciones, la publicidad no es el tnico
elemento que influye o que determina la cifra de ventas de una empresa, pues exis-
ten otros muchos factores que contribuyen a generarla y explicarla. En realidad,
son muchos los elementos que hay que tener en cuenta a la hora de determinar el
montante optimo del presupuesto publicitario». Por tanto, podemos citar a modo
de ejemplo otras variables, tales como precio, distribucién, competencia, etc., que
pueden afectar a las ventas de la unidad econémica.

Aungque en la prictica la forma de determinar el presupuesto de publicidad sea
en funcion a las ventas o los beneficios, existen modelos  mds realistas que inten-
tan de una manera mas coherente determinar la cantidad a presupuestar.

Con respecto al presupuesto de gastos de investigacion y desarrollo podemos
hacer extensible lo analizado para el presupuesto de publicidad.

66. MARTIN ARMARIO, E.: La gestion publicitaria, Ed. Piramide, Madrid, 1980, pag. 102.

67. Para un estudio exhaustivo y detallado de estos modelos se recomienda al lector obras
como Martin Armario, E.: La gestion publicitaria, Ed. Piramide, Madrid, 1980, o Pulido San Romin, A.:
«Determinacién del presupuesto de publicidad», Cuadernos Universitarios de Planificaciéon Empresarial y
Marketing, vol. 2, 1976.
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CAPITULO Il
LOS ESTADOS CONTABLES PREVISIONALES

Los estados contables previsionales surgen de agregar los datos contenidos en los
presupuestos analizados anteriormente, lo cual nos da una visién de conjunto de los
objetivos que pretende alcanzar la unidad econémica para el periodo previsto, ya que
hasta ahora no era posible emitir un juicio global sobre los distintos objetivos esta-
blecidos por la empresa, analizando si son coherentes entre si. Del mismo modo se
manifiesta Cea Garcia® al decir que «los estados financieros previsionales son por lo
pronto un medio para contrastar la congruencia de todo el proceso integral de pre-
supuestacion de la empresa. Sin embargo, no es ésta la principal finalidad perseguida
mediante la confeccion de la Cuenta de Resultados y Balance prospectivo o previsio-
nal, sino que la utilizacion de estos instrumentos contables representa una guia mag-
nifica para poder emitir un juicio global acerca de los objetivos perseguidos por la
empresa sefialados en cada uno de los presupuestos parciales; las metas indicadas en
cada parcela individual adolecen de falta de coordinacién, por lo que es preciso crear
un nucleo central que ensamble las partes dispersas y que dé pie a la formulaciéon de
una opinién de conjunto sobre la totalidad de las previsiones disefiadasy.

Analizaremos el proceso de elaboracién de los estados contables previsionales
que hemos considerado mas oportunos, entre los que se encuentran el Presupuesto
de tesoreria, la Cuenta de Resultados previsional y el Balance previsional. Pero,
como pusimos de manifiesto, cabe la posibilidad de elaborar cualquier estado con-
table previsional, como por ejemplo el Estado de Origen y Aplicacién de Fondos, el
Estado de Valor Anadido, etc., con los datos contenidos en los presupuestos exa-
minados en los epigrafes anteriores.

No hemos de olvidar que la planificacién lleva implicito el control; en sus ver-
tientes de control presupuestario, contrastacién previsiones-realizaciones; control
estratégico, con el objetivo de asegurar la pertinencia de la finalidad de la empresa

68. CEA GARCIA, |. L: Op. cit., pag. 454.
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en el largo plazo; y control de gestion o control de eficacia-cumplimiento de los
objetivos, al intentar asegurar que los factores clave del éxito de la empresa se diri-
jan en el sentido requerido por la estrategia.

Si admitimos como objetivo fundamental de toda organizacion una adecuada
interrelacién entre sus equilibrios econémico y financiero, parece logico que la
estructura y contenido de los distintos presupuestos y estados contables previsio-
nales se ajusten a la clasificacion que se adopte para el anilisis de los estados con-
tables convencionales, ya que ello necesariamente facilitard la obtencién de con-
clusiones y la adopcién de las medidas oportunas.

El plantearse la cuestion del grado en que unos determinados objetivos han sido
alcanzados, solo tiene sentido en la media en que éstos hayan sido establecidos pre-
viamente en términos previsionales. Si ademds se consigue que su presentacién se
ajuste a los modelos funcionales sobre los que habitualmente se analiza la informa-
cién, se facilitaran las tareas de control implicitas a toda gestion empresarial. Por
tanto, vamos a analizar qué criterios de clasificacion se pueden emplear en la elabo-
racién de los estados contables retrospectivos seglin los objetivos perseguidos.

I. El Presupuesto de tesoreria

La consideracion del Presupuesto de tesoreria como un estado contable, en
nuestra opinion, radica en que en el mismo no se llevan a cabo estimaciones ad hoc,
a diferencia de los presupuestos analizados hasta ahora, ya que los datos que figuran
en dicho documento surgen de los presupuestos analizados en epigrafes anteriores.

El estado de flujos de tesoreria retrospectivo informa sobre la evolucion del
efectivo en el pasado, pero también servira para determinar cual va a ser la evolu-
cién futura del mismo en la empresa. En este mismo sentido se manifiestan Jaedicke
y Sprouse® al indicar que «el cambio histérico de efectivo se ocupa de explicar los
cambios histéricos en el saldo de efectivo, la presupuestacién de efectivo se ocupa
de pronosticar los cambios en el saldo de efectivo. En la medida en que el pasado
es (til para predecir el futuro, los estados de cambio histérico de efectivo seran uti-
les para preparar presupuestos de efectivoy.

El concepto de tesoreria puede parecer claro y objetivo, pero como pone de
manifiesto Roman Martinez”®, se pueden considerar tres posturas en torno a qué

69. JAEDICKE, R., y SPROUSE, R.: Corrientes contables: ingresos, fondos y efectivo, Ed. X, México, 1973,
pag. 133.

70. ROMAN MARTINEZ, M. |.: La normalizacién en andlisis contable (Estudio de las principales discre-
pancias doctrinales), Tesis Doctoral, Granada, 1995.
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partidas componen la tesoreria. La primera hace referencia al dinero en efectivo
poseido por la empresa, incluyendo las cuentas de caja y bancos. Es la postura
mayoritariamente seguida por los autores espafioles y que nosotros adoptamos.

La segunda se contiene en el SFAS n.” 957" y se refiere al efectivo y partidas equi-
valentes, tales como las inversiones financieras temporales. El IASC, en la revision de
la Norma Internacional de Contabilidad n.® 77, considera como componentes de la
tesoreria tanto la caja como los depésitos a la vista. «Los otros medios liquidos equi-
valentes son inversiones a corto plazo de gran liquidez, que son ficilmente converti-
bles en cantidades de tesoreria, estando sujetos a un riesgo despreciable de cambio en
su valor» Por tanto, una inversién asi sera equivalente a tesorerfa cuando tenga ven-
cimiento proximo, por ejemplo a tres meses o menos desde la fecha de adquisicion.

La tercera postura viene recogida en la planificacion francesa, y contempla los pasi-
vos derivados de la insuficiencia de tesoreria para el proceso productivo. Como reco-
ge Caraballo™, «la tesoreria, en un plano conceptual amplio, podria definirse como la
diferencia entre los activos y pasivos cuya liquidez y exigibilidad respectivamente son
inmediatas. De esta forma entendemos que a los elementos que en el Plan Contable
se definen como tesoreria (caja y bancos) habria que afadirles todos aquellos ele-
mentos patrimoniales en los que se concreten los excedentes transitorios de liquidez
que genera la empresa (inversiones financieras temporales en capital, valores de renta
fija a corto plazo, créditos a corto plazo....), y restarle todas aquellas deudas bancarias
cuyo origen ha sido cubrir transitorios “baches de liquidez”». Dentro de esta postura
podemos destacar, por su reciente publicacién, AECA™, que entiende por fondos
liquidos «tanto la tesoreria en si, como otras inversiones y formas de financiacién que
sean capaces de transformarse en medios de pago liquidos en un plazo relativamente
breve de tiempo, a los que se denom.  zomo “otros medios liquidos equivalentes”y.

Los objetivos fundamentales que la empresa persigue al elaborar el Presupuesto
de tesoreria los podemos agrupar en dos:

I. Determinar las necesidades 6ptimas de liquidez, evitando de esta manera los
superdvit o déficit de tesoreria.

2. Ver la coherencia del conjunto de presupuestos.

71. FINANCIAL ACCOUNTING STANDARD BOERD (FABS): SFAS n.° 95, «Statement of Cash Flow», 1987.

72. INTERNATIONAL ACCOUNTING STANDARD COMMITTEE (IASC): Norma Internacional de
Contabilidad n.° 7, «El estado de flujos de tesorerian, 1992.

73. CaRABALLO, T.: «Del Cuadro de Financiacién de Anilisis de la Variacion del Capital Circulante
al Cuadro de Financiacion del Andlisis de la Variacién de Tesoreria», Ill Seminario de Andlisis de Estados
Econémico-Financieros, Alicante, 1992, pag. 6.

74. AECA. Propuesta de Documento nimero 20 de la serie Principios Contables, «El estado de
flujos de tesoreria», 1996, pig. 21.
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Si nos centramos en el primero, como dicen Mafiosa, Medina y Orpi”, «el pre-
supuesto de tesoreria refleja la influencia en la liquidez de las diferentes actividades
que se prevé realice la empresa y, en particular, de la influencia de la politica de
inversiones y financiacion. Su confeccion permite conocer con anticipacion el exce-
dente o superdavit que se producira». Por tanto, ante la existencia de un superavit
se podri estudiar con tiempo suficiente donde se puede invertir dicho excedente,
consiguiendo un incremento adicional de la rentabilidad. Obviamente, mantener
ocioso este excedente implica incurrir en un determinado coste de oportunidad.
En este sentido, la empresa debe plantearse la disyuntiva entre el incremento de la
rentabilidad, mediante la colocacién adecuada del superavit, o la seguridad, mante-
niendo un alto saldo de disponible. De igual manera, Cea Garcia’ dice que «la liqui-
dez de la tesoreria no debe ser mas holgada que la que demande el cumplimiento
estricto de las previsiones efectuadas en los presupuestos de la explotacién, pues-
to que el dinero ocioso significa un desaprovechamiento de oportunidades de ren-
tabilidad, con lo cual la situacion demasiado desahogada de tesoreria representa un
empleo ineficaz de los recursos de la empresa. En consecuencia, las empresas se
ven continuamente obligadas a buscar empleo para los sobrantes ocasionales o
transitorios de tesoreria que se puedan producir, invirtiendo a corto plazo estos
excedentes en activos rentables y altamente liquidos».

En el caso de que en el Presupuesto de tesoreria se detecte un déficit, la
empresa podrd, de forma anticipada, analizar cudl es la fuente de financiacién mas
idénea y que implique un menor coste en funcién de una serie de restricciones,
tales como la capacidad de devolucién de la unidad econémica, el mercado finan-
ciero, etc.

En relacién al segundo objetivo, como pusimos de manifiesto, el Presupuesto
de tesoreria no es un presupuesto autébnomo, ya que los datos que figuran en éste
surgen de modificar el criterio de elaboracién de la informacién contenida en los
presupuestos estudiados anteriormente; es decir, en ellos la misma viene expresa-
da en términos de ingresos y gastos, mientras que en el Presupuesto de tesoreria
se refleja en cobros y pagos. En este sentido, Conso " opina que «las previsiones
agrupadas bajo el titulo de “Presupuesto de tesoreria” no constituye un presu-
puesto autdnomo sino que suponen, en cierto modo, el reflejo de todos los demas
ya que sus diversos componentes se deducen de ellos. Cabe asimismo destacar que
los elementos necesarios para su elaboracién provienen del conjunto de presu-
puestos de explotacion, del presupuesto de equipamiento y del presupuesto de
operaciones financierasy.

75. MaNOsA, A;; MEDINA, M., y ORrPI, D.: Manual para la Confeccién de Presupuestos de Tesoreria,
Ediciones 2000, Barcelona, 1992, pag. 12.

76. CeA GARCIA, J. L.: Op. cit.,, pag. 444.

77. CoNso, P: Op. cit., pag. 347.
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Por tanto, podemos afirmar que el Presupuesto de tesoreria constituye el pri-
mer test de coherencia de los presupuestos de los cuales surge, ya que en éste con-
vergen todas las previsiones, tanto a largo como a corto, realizadas por la empre-
sa. Por consiguiente, dicho presupuesto juega un papel esencial en la gestion pre-
supuestaria, por lo que un desequilibrio del mismo sancionara la viabilidad del plan
definido por la empresa. Lo anterior da lugar a la revisién del Presupuesto de capi-
tal y los operativos, lo que implica analizar la estrategia de capital y la politica del
circulante, las cuales constituyen la base sobre la que se fundamenta todo el pro-
ceso presupuestario.

Ademads de los objetivos sefalados, Beehler ® indica los siguientes:

a) Proporcionar fondos para las necesidades de las transacciones, sobre una
base diaria.

b) Aprovecharse de las oportunidades, surgidas por la subida de los tipos de
interés, invirtiendo los excedentes netos para generar ingresos a la com-
pafiia.

¢) Proporcionar una liquidez adecuada para el crecimiento de la compaiiia,
especialmente en momentos de restricciones del crédito.

d) Proporcionar un incremento del control en las relaciones bancarias y redu-
cir costes a través de la centralizacion.

e) Proporcionar una adecuada compensacion bancaria.

f) Incrementar las fuentes de informacién y la concentracion en la compaiiia.

El aspecto formal de Presupuesto de tesoreria es el que aparece a cuadro n.° 5,
en el que por filas se detallan los conceptos, mientras que horizontalmente, y por
periodos, desglosamos los importes.

La determinacién del saldo inicial de tesoreria para el primer subperiodo no
presenta dificultad alguna, ya que es un dato procedente del balance retrospectivo,
para los siguientes subperiodos serd la tesoreria prevista en el inmediatamente
anterior, informacién reflejada en la rubrica que hemos denominado, en el modelo
propuesto, como tesoreria del periodo.

El grado de exactitud del presupuesto de tesoreria, normalmente, depende de
la bondad de la prevision de ventas, al igual que el resto de los presupuestos de los
cuales surge. Asi, Pérez y Vela” sefialan que «el punto critico de la exactitud del
presupuesto de caja suele residir en la estimacion de las ventas futuras. Esta esti-

78. BEEHLER, P, . «Cash Budgeting» en SWEENY, H. W. A, and RecHILIN, R.: Handbook of Budgeting.
Ronald Press Publication, John Wiley & Son, New York, 1981, pigs. 427-428.

79. Perez CARBALLO, A.; PEREZ CARBALLO, |., y VELA SASTRE, E.: Principios de gestién financiera de la
empresa, Alianza Universidad Textos, Madrid, 1986, pag. 277.
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primer caso, la previsién de cobro no presenta ningin problema, ya que, normal-
mente, la venta viene acompafiada de un contrato donde se establece las condicio-
nes de cobro en funcién del escalonamiento de los trabajos realizados y de su dura-
cion. Por tanto, podra establecerse el cobro segln los términos del contrato y de
los planes de fabricacion.

En el segundo caso, seglin Meyer®', «la empresa trabaja para un mercado des-
conocido, aunque previsiblemente, el crédito se interpone entre las ventas y los
cobros. Es poco corriente que una empresa pueda imponer a sus clientes reglas
uniformes de pago y mucho mas raro todavia que éstos las respeteny. Sin embar-
g0, como consecuencia de que, en general, existe un alto grado de correlacion
entre los ingresos y los cobros, la prevision de éstos ultimos puede basarse en
datos histéricos para obtener una tendencia del comportamiento de los mismos.
Lo anterior no serd valido para situaciones en las que se modifique de forma
sensible la coyuntura econdmica, la estructura de ventas, la cuota de mercado,
etc., en cuyo caso resulta aconsejable la utilizacion de técnicas de prevision pros-
pectivas.

Los pagos por compras de materias primas o cualquier otro aprovisionamien-
to —datos procedentes del presupuesto de aprovisionamiento— presenta una pro-
blemitica de caracteristicas similares a las analizadas para los cobros por ventas. En
este sentido, como muestra la figura n.° 12, parte de los flujos de salida de efecti-
vo estan ya determinados en el balance de situacién historico, tales como compras
comprometidas, proveedores, efectos a pagar, etc. El resto de los pagos por este
concepto estaran en funcion de las compras previstas y de la politica de pagos esta-
blecida para el periodo presupuestario.

Los pagos de personal es otra de las partidas fundamentales dentro de los flu-
jos de tesoreria por operaciones corrientes. Al estimarla, aunque no presenta difi-
cultad alguna, habra que tener en cuenta, como dice Garbutt®, que la cuenta que
representa la adquisicion del servicio, sueldos y salarios, no coincide con los pagos
por este concepto, ya que en la misma se incluyen las cargas de la seguridad social,
retenciones a cuenta del Impuesto sobre las Personas Fisicas y pagas extraordina-
rias, cuyo pago se realiza en fechas distintas; por tanto, habra que disminuir del total
de los salarios dichas partidas. Estas ultimas recogen obligaciones de pago, englo-
badas en el pasivo circulante primario, que se haran efectivas en una fecha deter-
minada y por una cuantia concreta.

81. MEYER, ).: Op. cit,, pag. 244.
82. GARBUTT, D.: How to budget and control cash, Publishing Company Ltd., Aldershot, England,
1985, pag. 57.
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vamen obtendremos la cuota a repercutir. Por otro lado, se determina el importe
de las facturas recibidas —informacién contenida en el presupuesto operativo
correspondiente— a las cuales se le aplica, igualmente, el tipo de gravamen para
determinar el IVA soportado. Este tltimo, aunque generalmente no forma parte del
precio de compra y, por tanto, es recuperable repercutiéndolo en la venta, en el
caso de que no sea deducible estara reflejado en el presupuesto operativo corres-
pondiente como un gasto mas. Por la diferencia entre el IVA repercutivo y el sopor-
tado se calculard la cuantia que habri que pagar, cobrar o compensar con la
Hacienda Publica en el periodo, normalmente trimestral, fijado legalmente. Hay que
tener en cuenta que este impuesto también incide en las actividades de inversion y
financiacion, por lo que habra que estimar los cobros o pagos que surjan por este
concepto, figurando en la tesoreria por operaciones de capital.

La salida de efectivo por el Impuesto sobre Sociedades representa un porcentaje
fijo sobre el beneficio presupuestado, dato reflejado en el Presupuesto de capital,
concretamente en el cuadro de la autofinanciacién, analizado en epigrafes anteriores.

Finalmente, ademds de los flujos de tesoreria por operaciones corrientes moti-
vadas por los Presupuestos operativos, deben considerarse los flujos ocasionados
por las operaciones de capital, tales como dividendos, reembolso de préstamos, los
provenientes de los proyectos de inversion, etc., informacién contenida en el
Presupuesto de capital.

Los pagos por dividendos dependera de la politica de dividendos que tenga esta-
blecida la unidad econémica, contenida en el politica del circulante del Presupuesto
de capital. Como afirman Gutiérrez y Martin *, normalmente «los dividendos se
pagan en fechas determinadas y su determinacion suele ser fija: un porcentaje sobre
el capital o una fraccién de los beneficios obtenidos».

Si comparamos la tesoreria del periodo —suma del saldo inicial, la tesoreria por
operaciones corrientes y la tesoreria por operaciones de capital— con la tesoreria
objetivo —dato reflejado en el Presupuesto de capital—, obtendra el superavit o
déficit que la empresa tendra en el intervalo temporal considerado. La cuantia de
este superavit o déficit ha de coincidir con el obtenido en el Presupuesto de capital,
en caso contrario existiran errores aritméticos.

El presupuesto de costes financieros, aunque en el modelo propuesto aparece
dentro del presupuesto de tesoreria, no forma parte del mismo, ya que no esta pre-
parado sobre una base de efectivo, sino que se elabora sobre una base economico-
contable, aplicando el principio del devengo. Su inclusién dentro de dicho presu-

84. GuTIiERREZ Diaz, G., y MARTIM GARRIDO, F. J.: Op. cit., pag. 357.
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puesto se justifica al existir un déficit de tesoreria, en cuyo caso los costes finan-
cieros estimados en funcién a las fuentes de financiacién previstas en el presupues-
to parcial de financiacién, reflejados en la partida intereses comprometidos, se
veran alterados al tener que acudir a nuevas fuentes de financiacién para cubrir
dichos déficit, lo cual originara nuevos costes financieros, figurando éstos en el
modelo bajo el epigrafe de «costes financieros surgidos del déficit de tesoreria».

El plazo que debe cubrir el Presupuesto de tesoreria, desde un punto de vista
logico, es el mismo que el del resto de los Presupuestos operativos, habitualmente
un afio dividido en periodos mensuales. De esta manera nos permitird conectar la
informacién obtenida en aquél con éstos, pudiendo elaborar el resto de los docu-
mentos previsionales de sintesis.

No obstante, hay que tener en cuenta que el comportamiento de los flujos de
efectivo son muy sensibles ante cualquier modificaciéon en los presupuestos elemen-
tales. Es por ello que el plazo del Presupuesto de tesoreria debe ser inferior. En este
sentido, las cifras totales de efectivo deben desglosarse por meses e incluso por dias,
con el fin de conocer los desajustes que pueden producirse en una unidad tempo-
ral de mas facil manejo que el afio natural. Asi, Welsch, Hilton y Gordon® diferen-
cian tres horizontes temporales para el Presupuesto de tesoreria, siendo éstos:

I. Horizonte de efectivo a largo plazo, que debe ser congruente con las dimen-
siones temporales del plan estratégico. La planificacién de los flujos de caja
a largo plazo se enfoca sobre las entradas y salidas de efectivo relevantes.

2. Horizonte de efectivo a corto plazo, que debe ser congruente con el inter-
valo temporal que abarca el plan tactico y, por tanto, con los Presupuestos
operativos.

3. Horizonte de efectivo inmediato, que emplean muchas empresas en la prac-
tica, utilizandose principalmente para estimar, controlar y administrar los flu-
jos de entrada y salida de caja, a menudo sobre una base diaria. Su objetivo
primordial es evitar los posibles déficit o superavit de tesoreria.

En este sentido, la NAA®* sefala que «aquellas empresas cuya situacion habitual de
tesoreria puede calificarse de desahogada utilizan previsiones a corto plazo para facili-
tar a los administradores el estudio de la coyuntura por la que atraviesan los recursos
a su cargo, asi como para ayudarles en la seleccién de inversiones. Para estos fines se

85. WELscH, G. A;; HLToN, R. W, y GORDON, P. N.: Budgeting profit planning and control, Printice-
Hall, 1988, pags. 434-435.
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consideran adecuados los presupuestos mensuales o trimestrales. Como contraparti-
da, aquellas otras empresas que deben administrar cuidadosamente sus recursos si
desean hacer frente a sus obligaciones y mantener su nivel normal de explotacién, nece-
sitan complementar los presupuestos mensuales con otros semanales o diarios».

«Las previsiones referidas a periodos mayores de un afio se utilizan, normal-
mente, para determinar los efectos que un programa de expansiéon y moderniza-
cién puede tener respecto de la tesoreria de la empresa. Tales proyecciones, a largo
plazo, ponen de manifiesto el volumen total de fondos que la empresa habra de
generar por sus propios medios, y los limites a partir de los cuales dichos recursos
habrin de ser complementados por fuentes de caracter externo.»

Ningun proceso de planificacion y presupuestacién estd exento de cierto mar-
gen de error, en cuyo caso, nunca puede considerarse a éste como definitivo. Por
tanto, siempre estara sujeto a revision, ya que informaciones actualizadas acerca de
los futuros escenarios pueden cambiar la vision del mismo.

Como pusimos de manifiesto, distinguiamos dos tipos de control, el control
a priori y el a posteriori.

El control a priori se ejerce sobre el desarrollo de los planes; constituidos
éstos por las distintas politicas, reglas y procedimientos. Se trata, por tanto, de que
el sistema de planificacién siga las normas establecidas por la direccion.

Centrandonos en el Presupuesto de tesoreria, tal como indica Contreras Mora?,
este control deriva en la toma de acciones correctoras ante la falta de equilibrio en
dicho presupuesto. Las condiciones para conseguir el equilibrio indicado anterior-
mente son dos:

a) Condicién necesaria: para que exista equilibrio, el saldo de tesoreria obte-
nido en el presupuesto ha de ser positivo.

b) Condicién suficiente: ademas de la anterior, el saldo debe de coincidir con
la tesoreria objetivo, evitando de esta manera un perfil con altibajos en el
periodo presupuestario que implique superdvits cuantiosos.

En caso de no cumplirse las condiciones detalladas anteriormente, habra que
tomar las medidas correctoras oportunas.

Si no se cumple la primera condicién, es decir, que existe un saldo negativo de
tesoreria, o lo que es lo mismo, un déficit, tendremos que analizar todo el proce-

87. CONTRERAS MORA, J. L.: La planificacion financiera a corto plazo, Tesis Doctoral, Sevilla, 1989, pag. | 16.
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so presupuestario y determinar si es o no correcto. En el primer caso, es decir, si
es correcto, habra que buscar la financiacién mds adecuada; en el segundo caso,
tendremos que revisar desde el principio del proceso de planificacién.

Si nos centramos en la segunda condicion, al igual que en la anterior, tendre-
mos que revisar si el proceso de planificacion y presupuestacion ha sido correcto;
en caso afirmativo, tendremos que invertir esa tesoreria ociosa en la opcion en la
que obtengamos una mayor rentabilidad; en caso negativo, tendremos que revisar
desde el principio todo el proceso de planificacion.

El control a posteriori trata de realizar la comparacion entre la realidad y lo
previsto, detectando las posibles desviaciones y tomando las acciones correctoras
oportunas.

Los objetivos que se persiguen con este control son:

a) Poner de manifiesto factores que no se habian tenido en cuenta en la fase de
planificacién y presupuestacion, tales como un ritmo de cobros inferiores a
lo previsto. Estos factores pueden indicar la conveniencia, tanto de empren-
der acciones correctoras, como de revisar los presupuestos para futuros
periodos. Hay que tener en cuenta que las diferencias observadas entre pre-
visiones y realizaciones tienen un efecto acumulativo; es decir, afectaran a las
estimaciones realizadas para los periodos posteriores.

b) Proporcionar medios para valorar las técnicas presupuestarias y mejorarlas
en futuras aplicaciones.

El control en el presupuesto de tesoreria, a diferencia de otros estados conta-
bles previsionales, hay que realizarlo de forma permanente o para periodos muy
cortos.

2. La Cuenta de Resultados previsional

Como hemos puesto de manifiesto en epigrafes anteriores, esta fase de la ges-
tién previsional es relativamente fécil, ya que consiste en agregar informacién con-
tenida en los Presupuestos operativos, de capital y de tesoreria. Lo cual, en térmi-
nos de Dupuy y Rolland®, «esta fase del trabajo es relativamente facil; puede pare-
cer redundante, pues esta preparada durante las etapas anteriores del proceso pre-
supuestario».

88. Duruy, Y., y ROLLAND, G.: Manuel de Contréle de Gestion, Dunod, Paris, 1991, pag. 212.
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La Cuenta de Resultados previsional que se obtiene coincide con la elaborada
en Contabilidad Financiera; la tnica diferencia es que ésta se realiza con informa-
cién retrospectiva y aquélla con informacion proyectada al futuro, considerado
como posible y deseable. Efectivamente, como sefialan Horngren y Foster &, «el
presupuesto maestro basicamente no es otra cosa mas que la preparacién de los
estados financieros ya conocidos. La diferencia principal se centra en que se traba-
ja con informacion futura esperada en lugar de hacerlo con informacion histéricay.

La justificacion fundamental para la elaboracion de este estado previsional se
centra en la medicién de la eficiencia de la gestidon que la unidad econdmica espe-
ra alcanzar para el periodo presupuestario. Como dice el profesor Carrasco™, el
resultado «sirve, fundamentalmente, para el control de la explotacion y para cono-
cer la marcha préspera o adversa de la actividad econémicay.

Ademas, con la determinacion del resultado previsional podremos medir la ren-
tabilidad, tanto de los accionistas como de los activos y pasivos; objetivos funda-
mentales para toda empresa. En este sentido, Gutiérrez y Martin® indican que
«desde el punto de vista de la rentabilidad, el presupuesto de resultados constitu-
ye la consecuencia, y en cierto modo la condicién, de todos los presupuestos ele-
mentales elaborados previamente, ya sean éstos de actividades de explotacién o de
proyectos. Este presupuesto cuantifica la rentabilidad que se espera obtener a
corto plazo como consecuencia de las actividades contempladas en dichos presu-
puestos elementales y en el presupuesto de tesoreria». Por consiguiente, y al igual
que para el Presupuesto de tesoreria, el estado previsional de pérdidas y ganancias
constituye un test de coherencia del conjunto de presupuestos, indicandonos si los
mismos se pueden aceptar o si, por el contrario, hay que proceder a su revision.

El estado de resultados previsional no podra prepararse mientras que no se
hayan elaborado los Presupuestos operativos, de capital y de tesoreria, al haber
determinados datos que proceden de los mismos, tales como las amortizaciones
técnicas, costes financieros, etc. En palabras de Conso *, «el establecimiento de la
cuenta de explotacién previsional no puede tener lugar mas que después de haber-
se definido la politica de inversion y financiacion, pues los presupuestos de gestion
no permiten, por una parte, determinar el importe de las amortizaciones y, por
otra parte, el de los gastos financieros producidos por recurrir a las diferentes for-
mas de crédito a largo y corto plazoy.

89. HORNGREN, CH. T., y FosTER, G.: Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial (6.2 edicion),
Prentice-Hall, Hispanoamericana, México, 1991, pag. 166.

90. CaArRrAsCO Diaz, D.: «El resultado de la empresa: Justificacion econdmica e interpretacion
contabley, Técnica contable, 1981, pag. 139.

91. GURIERREZ, Diaz, G., y MARTIN GARRIDO, F. J.: Op. cit., pag. 359.

92. CoNso, P: Op. cit., pag. 333.






Independientemente de las grandes rdbricas que componen la Cuenta de
Pérdidas y Ganancias, en la consecucion del resultado se realizan operaciones de
diversa naturaleza en las que intervienen, a su vez, una serie de partidas. La forma
de comunicar dicha informacion va a ser una pieza clave en el anilisis de la gestion
empresarial. Como afirma Rivero Torre®, «si la Cuenta de Resultados ha de ser el
documento contable bésico para los andlisis de la gestién del patrimonio, en cuan-
to informa sobre la formacién del Beneficio, es claro que su utilidad dependerd, en
gran medida, de que se haya adoptado una adecuada estructura y ordenaciéon de la
misma, de forma que la contabilidad capte los conceptos de ingresos y gastos con
arreglo a una sistemdtica Util al analisis econémico-financiero de la gestiény.

Como sefiala Roman Martinez*, «sin perijuicio de lo anterior, hemos de decir
que no existe un unico modelo vélido en la representacién de las partidas que com-
ponen el resultado empresarial. Su clasificacion dependera, en primer lugar, de las
caracteristicas propias de la actividad productiva realizada por la empresa y, en
segundo lugar, de los objetivos que se pretendan con el anilisis. Por ello, la clasifi-
cacion de la Cuenta de Resultados es una clasificacion abierta a distintas posibili-
dades. Como anteriormente expusimos, su adecuada interpretacion dependeré del
conocimiento de los criterios seguidos en su elaboraciény.

«Los criterios generalmente aplicados en la agregacion de las rubricas que com-
ponen el resultado son los siguientes:»

«l. Segun la naturaleza de las partidas que componen el resultado, encon-
tréndonos con gastos de personal, financieros, transportes, compras de
materiales, etc. Esta clasificacion no es muy util para el analisis econémi-
o, ya que no permite conocer cémo se produce el resultado. En cambio,
presenta la ventaja de su sencillez en la elaboracién, al derivarse directa-
mente de la Contabilidad Financieray.

«2. En segundo lugar, la forma como se ha desarrollado la actividad empresa-
rial, esto es, la naturaleza de las operaciones que han intervenido en la
consecucién del resultado total. Asi, podemos hablar de resultados ope-
rativos, corrientes o de la explotacion; resultados financieros y resultados
extraordinarios. Es la aplicada de forma mayoritaria, siguiendo claramente
los criterios adoptados por la planificaciéon contable europea, aunque en la
mayoria de los casos no se detallan los tres tipos de operaciones».

95. RIVERO TORRE, P: Andlisis de balances y estados complementarios, Ed. Piramide, Madrid, 1992,
pag. 217.
96. ROMAN MARTINEZ, M.2 |.: Op. cit., pigs. 158-166.
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«3. Segun la fase de la actividad en que se han producido los gastos, o las sec-
ciones en las que se descompone el proceso, se distingue entre costes de
fabricacién, comercial y administracion, apareciendo distintos margenes
que explican la actividad interna realizada por la empresa y la forma como
se ha generado el beneficio. Esta clasificacion funcional tiene el inconve-
niente de requerir informacion relativa al proceso productivo y célculo de
costes incurridos en él, informacién que, por lo general, no transciende a
los usuarios externosy.

El modelo que proponemos es el que figura en el cuadro n.® 6, en el cual hemos
optado por la Cuenta de Resultados analitica, ya que como pone de manifiesto
Lochard ¥, «la nocién de gestidn presupuestaria estd unida con la idea de respon-
sabilidad, la presentacién de una Cuenta de Resultados previsional en (Contabilidad
general) presenta poco interés. Por contra, una cuenta de explotacion analitica pre-
visional es de una gran utilidad en la medida en que hace la sintesis de los objetivos
de cada responsable y donde se puede verificar la contabilidad con el plan a largo
plazo».

El criterio de clasificacion que hemos considerado mas oportuno es aquel que
discrimina entre resultados de la explotacion, ajenos y extraordinarios, ya que el
primero es el que justifica la razén de ser de la unidad econémica. En este sentido,
Requena Rodriguez y Carrasco Diaz* dicen que «del resultado periédico se dan
multiples clasificaciones, entre las que cabe subrayar la que distingue entre “de la
explotaciéon” —consecuencia de la gestion relativa al objeto principal de la empre-
sa, que justifica su propia razén de ser—, “ajeno a la explotacién™ —de caracter
ordinario, pero no ligado a la actividad esencial— y extraordinario, de indole
extemporanea y causal».

Los datos necesarios para la elaboracion de este estado, como hemos indica-
do, se obtienen de los presupuestos de capital, operativos y de tesoreria. Por tanto,
no vamos a proceder a analizar cémo se cuantifican nuevamente.

Al igual que indicibamos para el presupuesto de tesoreria, el plazo coincide con
el ejercicio econdémico de cada empresa, normalmente, un afio. Pero resulta reco-
mendable la elaboracion de la Cuenta de Resultados previsional en periodos mas
cortos, pudiendo ser trimestral o incluso mensual, siendo necesario en este caso
la realizacion por parte de la Contabilidad historica de informacién intermedia. Esto
es asi, fundamentalmente, para poder llevar a cabo el control presupuestario, es

97. LOCHARD, J.: Le controle budgétaire. Ou le jeu de la vérité, Les Edition d’Organitation, Paris,
1986, pag. 133.

98. REQUENA RODRIGUEZ, ). M2, y CARRASCO Diaz, D.: Dictamen en torno a la interpretacién y apli-
cacién de los principios del devengo y caja, Camara de Cuentas de Andalucia, 1992, pag. 48.
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decir, la contrastacién entre previsiones y realizaciones. En este sentido, Meyer ”
indica que «si la cuenta de explotacién puede tener una periodicidad trimestral, e
incluso el mes, la direccién general tendra a mano una herramienta de control que
le permitird seguir su politica general, rectificarla y revisarla segin las circunstan-
cias». De esta manera, se podra modificar aquellas hipétesis que afectan a la Cuenta
de Resultados previsional del trimestre siguiente o mes y, por tanto, las proximas
estimaciones estaran mas cercanas a la realidad.

En lo referente al control, tal como hicimos para el Presupuesto de tesoreria,
vamos a diferenciar entre el control a priori y el control a posteriori. Con respecto al
primero, como ya pusimos de relieve, se ejerce sobre el desarrollo de los distintos
planes. Se trata, por tanto, de comprobar si los distintos objetivos planteados por la
direccion, y ahora cuantificados de forma sintética, son o no posibles de conseguir.

En este sentido, y al igual que se lleva a cabo un andlisis de la Cuenta de Resultados
historica mediante los instrumentos de andlisis contable, en el caso de la Cuenta de
Resultados previsional resulta aplicable las mismas técnicas. Por tanto, podremos hacer
un analisis de este estado previsional mediante diferencias, porcentajes, ratios, etc.

En cuanto al segundo, éste se lleva a cabo mediante la contrastacién entre las
previsiones y las realizaciones, detectando las posibles desviaciones y tomando las
acciones correctoras que se consideren oportunas. Si analizamos, por ejemplo, la
desviacién en ingresos, tal como ponen de manifiesto Lizcano y Castello ', dicha
desviacion puede ser interpretada como favorable en funcién de si los ingresos rea-
les son mayores o menores respecto a los ingresos previstos. No obstante, la cuan-
tia asi determinada no genera informacion suficiente para proceder al control efec-
tivo de las operaciones de venta, ni tampoco para asignar responsabilidades. Por
tanto, descenderemos a un mayor detalle comparando uno a uno los elementos
que se consideren relevantes. En este sentido, la desviacion en ingresos la desagre-
gariamos en dos, una que nos informaria sobre la desviacion en precios, otra que
nos reflejaria la desviacién en cantidad motivada por haber registrado la empresa
un nivel de output distinto al previsto. En relacion a la primera, la desviacion en pre-
cios de venta es atribuible al Departamento de Ventas como consecuencia directa
de su actuacién en el establecimiento de los correspondientes precios. Si el precio
real es menor que el precio prospectivo, las razones posibles son, entre otras:

|. Una competencia imprevista, que obliga a practicar una politica de reduccion
de precios con vistas a no perder cuota de mercado.

99. MEYER, J.: Op. cit., pag. 277.
100. LizaNG ALVAREZ, |., y CASTELLO TALIANI, E.: «Un modelo para el control de los resultados de
la empresa (1): Resultado Previsto versus Resultado Real», Revista Técnica Contable, 1980, pag. 254.
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2. Un cambio en los canales de distribucion (por ejemplo, vender a grandes
superficies en lugar de comercios tradicionales, lo cual posiblemente reper-
cuta en el volumen de los descuentos realizados).

3. Un cambio significativo en el tamafio de los pedidos recibidos, lo cual puede
afectar al precio, en la medida en que la empresa se veria obligada a aplicar
mayores bonificaciones.

La segunda, es decir, la desviacién en cantidad de ventas, trata de poner de
manifiesto la repercusién que en la desviacion total de ingresos tiene una diferen-
cia entre los niveles de actividad real y previsto. Para ello, procederemos a com-
parar el volumen previsto de ventas para el periodo de referencia y el volumen
real de ventas, evaluando la diferencia a precios prospectivos. Esta desviacién
puede ser debida a muchas circunstancias, entre las que podemos destacar las
siguientes:

|. La demanda real no coincide con la prevista. En este caso puede haberse
producido un fallo en la previsién que, en caso de confirmarse, obligaria a
revisar las previsiones para los restantes subperiodos. Pero, si admitimos
que las previsiones son acordes a los datos disponibles, una posibilidad es
que la demanda real no ha alcanzado a la prevista, por lo que resulta con-
veniente comprobar si los servicios de promocion de ventas han sido ade-
cuados, o bien factores externos han conducido a esa situacién (huelgas,
recesion, etc.). En el caso contrario, es decir, que la demanda real supere a
la prevista, habrd que estudiar si algin factor imprevisto ha tirado de la
demanda, por ejemplo los paraguas en el caso de una temporada extrema-
damente lluviosa, medicamentos en el caso de una epidemia, etc., puede,
igualmente, haberse debido a que el Departamento de Produccién no ha
alcanzado la cifra de produccion prevista, en cuyo caso sera este Departa-
mento el responsable.

2. Si la demanda coincide con la prevista, implica que las previsiones formula-
das se han cumplido totalmente, lo cual supone que las técnicas de previsién
utilizadas, asi como los factores manejados, se han mostrado adecuados, y
resulta conveniente su manejo en ejercicios posteriores.

3. El Balance de situacion previsional

El Balance de situacion previsional contiene informacion sobre la situacién
econdmica, financiera y patrimonial de la unidad econémica en un instante tem-
poral futuro, en funcién a los objetivos planteados por la misma. Como sefalan
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Gutiérrez y Martin ', «la elaboracién del presupuesto del Balance de situacion
resulta necesario para tener una vision completa de la situacién econémico-
financiero-patrimonial de la empresa a la que previsiblemente se llegaria de
acuerdo con los objetivos que se han seguido para elaborar los distintos presu-
puestosy.

El Balance previsional refleja los bienes, derechos y obligaciones que la empre-
sa considera deseables, seglin las estrategias, politicas y reglas establecidas en los
Presupuestos, tanto operativos como de capital. En este sentido, Kristy ' indica
que «el propésito del Presupuesto Balance de situacién es ayudar a la administra-
cion a planificar una composiciéon de activos, pasivos y neto que:

|. Permita llevar a cabo las operaciones del negocio, sin cohibirse, con la
menor inversioén.

2. Mantener una fuerza de reservas suficiente ante choques econémicos.
3. Proporcionar la capacidad de explotar oportunidades imprevistasy.

La elaboracion del Balance de situacion previsional no supone prever la evolu-
cién de las distintas magnitudes que lo forman, sino simplemente determinar la
variacién de las mismas como consecuencia de los flujos de entrada y salida. En
palabras de Conso ', «la preparacién del balance, que supone una situacién que se
obtiene a partir del que se establece al principio de periodo, exige prever los flu-
jos del periodo que vienen a modificar la situacion de stocks inicial. Ahora bien, no
es necesario para ello tener en cuenta todas las previsiones de flujos, sino sola-
mente de los flujos de entrada y salida que afectan a los principales epigrafes del
balance».

En este orden de ideas, podemos afirmar que el Balance de situacion prospec-
tivo no supone la realizacién de previsiones, sino la sintesis de la informacién con-
tenida en los Presupuestos, tanto operativos como de capital, asi como de los
documentos de sintesis previamente elaborados —Cuenta de Resultados previsio-
nal y Presupuesto de tesoreria—.

No obstante, lo anterior no implica que este estado sea exclusivamente un ins-
trumento de sintesis, sino que supone para la administracion un medio de gran efi-
cacia para analizar la coherencia economica, financiera y patrimonial del conjunto

101. GuTitrRrez Diaz, G., y MARTIN GARRIDO, F. J.: Op. cit,, pag. 362.

102. KRisTY, J. E.: «Balance Sheet budget», en SWEENY, H. W. A., y RACHUIN, R. R.: Handbook of
budgeting, Ronald Press Publication, John Wiley & Son, 1981, pag. 459.

103. Conso, P: Op. cit., pag. 372.
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de los presupuestos elaborados, y plantearse si se conseguira alcanzar los objetivos
P
planificados, en cuanto a:

. La estructura patrimonial mds idénea para la empresa.
2. Solvencia.
3. Rentabilidad de la unidad econémica.

En este orden de cosas, Margerin '** sefiala que «el Balance previsional le per-
mitird medir las consecuencias de los diferentes programas de accién:

I. Sobre la estructura financiera, en particular sobre el nivel:
— de las inmovilizaciones;
— de los capitales propios;
— de los capitales permanentes;
— del endeudamiento;
— del fondo de rotacion neto global;
— de las necesidades de fondo de rotacién global.

2. Sobre la evolucion de la rentabilidad —previsional— de los capitales, tra-
tandose de la rentabilidad economica o de la rentabilidad financieray.

Por tanto, de lo dicho anteriormente se deduce que el Balance previsional cons-
tituye un test de coherencia de todos los presupuestos y de los estados de sintesis
elaborados hasta ahora, ya que se puede medir el grado de consecucion de los obje-
tivos planteados por la administracién —tanto en rentabilidad, solvencia, etc.—.
Segln Gutiérrez y Martin ', «esto significa que el Presupuesto Balance de situacion
permite decidir si se puede aceptar el conjunto de presupuestos elaborados o si, por
el contrario, hay que proceder a una revision de los mismos. Légicamente, la revisién
seria necesaria en caso de que este presupuesto pusiera de manifiesto que no van a
alcanzarse los objetivos fijados en relacion con alguno de los tres aspectos bésicos de
rentabilidad econémica adecuada, equilibrio financiero permanente y situacién patri-
monial apropiada». Conectando con lo anteriormente expuesto, Cea '* pone de
relieve que «puede ocurrir, por ejemplo, que el programa presupuestario que ha sido
trazado tienda a crear tensiones en el seno de la empresa, como inversiones excesi-
vas en cuentas a cobrar, inventarios de activos fijos, desequilibrios notables en cuan-
to a la necesaria correlacion entre las fuentes financieras y las categorias de las inver-
siones, etc. Un Balance previsional ayuda a detectar con facilidad estos extremos, per-
mitiendo la rectificacion conveniente en los presupuestos inicialmente establecidos
mediante el estudio concienzudo de los planes parciales de la empresa».

104. MARGERIN, J.: Bases de la Gestion Budgetaire, Les Editions d'Organisation, 1988, Paris, pag. 140.
105. GuriErez Diaz, G., y MARTIN GARRIDO, F. J.: Op. cit., pag. 363.
106. Cea GARCIA, ). L.: Op. cit., pag. 455.
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criminacioén, en funcién del objetivo perseguido con el andlisis. Existen mdltiples cla-
sificaciones del balance, pudiendo afirmar que tantas como personas interesadas en
la misma '®.

Los criterios generalmente utilizados en la clasificacion del balance responden
a una vision financiera, funcional o econémica de sus componentes. La primera
atiende a la liquidez del activo y a la exigibilidad del pasivo; la segunda se centra en
la mision de los distintos elementos patrimoniales dentro de la empresa, y la ter-
cera los analiza segun el rendimiento que ofrecen las inversiones y la remuneracién
asignable a las fuentes de financiacion.

Si nos centramos en el aspecto funcional, el modelo que proponemos seria
como el que aparece en el cuadro n.° 7, en el cual el activo lo ordenamos de mayor
a menor liquidez y el pasivo de mayor a menor exigibilidad.

La determinacion de las distintas partidas que componen el balance vienen reco-
gidas en el Presupuesto de capital, operativos, de tesoreria y la Cuenta de
Resultados previsional. Por tanto, no vamos a entrar a analizar, nuevamente, la cuan-
tificacion de las distintas rubricas del Balance previsional. De esta manera, como
hemos expuesto, este estado contable nos mostrara de forma sintética, y en un ins-
tante temporal futuro, toda la informacién contenida en dichos presupuestos. Pero,
ademds, como sefialan Depallens y Jobard ', «el Balance previsional no se elabora
solamente con el fin de predeterminar la estructura financiera futura de la empresa,
sino que constituye una verificacion de la homogeneidad del conjunto de las previ-
siones hechas en el “plan de inversiones” , “plan de financiacion”, la rentabilidad, el
resultado previsional, la gestién presupuestaria y la previsién de tesoreria a corto
plazo. El balance es un control global de la gestion previsional de la empresa, pues
es la resultante de los elementos previsionales diferentes (gestion comercial, indus-
trial y financiera) que deben todos provenir del mismo plan estratégico.

Finalmente, como pusimos de manifiesto, sefialar la conveniencia para la direc-
cién de la empresa de elaborar otros estados contables previsionales. Nos referi-
mos, fundamentalmente, al Estado de Origen y Aplicacién de Fondos previsional y
al Estado de Valor Afadido previsional, aunque se podria realizar cualquier otro
estado. De esta manera, como sefialan Gutiérrez y Martin '"°, «los anteriores esta-
dos presupuestados fundamentalmente completan la informacién sobre las varia-
ciones patrimoniales presupuestadas durante el periodo presupuestario y, por

108. Una seleccién de estas clasificaciones puede encontrarse en ROMAN MARTINEZ, M. I.: La nor-
malizacion en Andlisis Contable. (Estudio de las principales discrepancias doctrinales), Tesis Doctoral,
Granada, 1995.

109. DepaLLENS, G., ¥ JOBARD, S. P: Op. cit., pag. 833.

110. GuTierrez Diaz, G., y MARTIN GARRIDO, F. J. : Op. cit., pag. 364.
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tanto, informan sobre los hechos que produciran dichas variaciones en la situacion
patrimonial reflejada en el balance de comienzo del periodo presupuestario, dando

lugar a la situacion que asimismo esta recogida en el Presupuesto del Balance final
de dicho periodoy.
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CONCLUSIONES

El entorno cambiante en el que se desenvuelven las empresas, con la consi-
guiente indefinicion del horizonte futuro, fuerza a la implantacién de modelos de
planificacion estratégica, en el intento de reducir, en la medida de lo posible, tal
incertidumbre. Dentro de este proceso, y al menos desde un punto de vista con-
table, adquiere singular importancia la presupuestacién, expresion monetaria sinte-
sis del resto de etapas, que conlleva, y por agregacion de los datos, la elaboracién
de la informacién prospectiva.

Para la elaboracién de la informacién previsional resulta necesario partir de una
concepcién global del proceso presupuestario, ya que, tradicionalmente, se ha veni-
do centrando la atencién en los Presupuestos operativos como base del mismo, sin
llevar a cabo la necesaria conexién entre el corto y largo plazo. Esto conllevaria una
vision parcial del mismo, teniendo presente que para poder elaborar el Presupuesto
de capital es imprescindible la informacién contenida en los Presupuestos operati-
vos, y viceversa. A la vez que la estructura permanente permite el desarrollo de una
determinada actividad a corto plazo, ésta condiciona las necesidades de inversion y
financiacion.

Por ello, resulta légico plantear un modelo global del proceso presupuestario,
en el cual el lugar central esté ocupado por el Presupuesto de capital. Es en el
mismo donde se encuentra reflejada la estructura permanente en términos previ-
sionales de la empresa, sin la cual resultaria absurdo considerar el desarrollo de la
actividad objeto de la explotaciéon de la misma, al par que refleja todas las magni-
tudes contempladas en el intervalo temporal futuro considerado.

En esta concepcion global del proceso presupuestario merece la pena destacar
la importancia de adoptar modelos formales basados en las clasificaciones funcio-
nales arbitradas para el anilisis de los estados contables convencionales, en aras a
determinar de una forma mas apropiada si los objetivos previstos por la organiza-
cion, centrados en la actividad objeto de su explotacion, son o no adecuados y
coherentes entre si. En este sentido, perece conveniente la discriminacién entre los
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dos componentes de Fondo de Maniobra, es decir, el Fondo de Maniobra primario
y secundario, asi como también resaltar la importancia que para nuestros proposi-
tos adquiere el primero.

No podemos concluir sin poner de manifiesto que el modelo propuesto nunca
debe encorsetar a la unidad econémica que lo utilice, sino que, por el contrario,
debe entenderse como un modelo flexible, susceptible de ser modificado en fun-
cion de las necesidades que presente la organizacion que lo ponga en practica.
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