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Titulo: El presupuesto en una organizacion sin fines de lucro
Categoria propuesta: Comunicacion de experiencias profesionales

1. Resumen

La gestion de una ONG (Organizacion No Gubernamental) requiere de los mismos
conceptos que cualquier otro tipo de organizacion, pero con algunas adaptaciones
especificas a sus particularidades.

Asi, se revisan algunos conceptos vinculados con la planificacion, el presupuesto y el
control presupuestario en general, para luego, al ver las caracteristicas de las
organizaciones sin fines de lucro, presentar algunas particularidades en relacion a la
planificacién y el presupuesto en las ONG, entendidas s6lo como aquellas organizaciones
del medio local.

Luego se presenta una propuesta presentada para el caso de una asociacion civil que,
buscando mejorar la gestiéon, decide implementar mejoras en la elaboracion del
presupuesto anual y el control presupuestario mensual.

El presente trabajo concluye con unas breves conclusiones sobre lo desarrollado.



2. Introduccion

Las Organizaciones No Gubernamentales (O.N.G.) o entidades del Tercer Sector (o
entidades no lucrativas o sin fines de lucro) son, segun la O.N.U.: “cualquier grupo de
ciudadanos voluntarios sin animo de lucro que surge en el ambito local, nacional o
internacional, de naturaleza altruista y dirigida por personas con un interés comun. Las
ONG’s llevan a cabo una variedad de servicios humanitarios, dan a conocer las
preocupaciones ciudadanas al gobierno, supervisan las politicas y apoyan la participacién
politica a nivel de comunidad. Proporcionan andlisis y conocimientos técnicos, sirven
como mecanismos de alerta temprana y ayudan a supervisar e implementar acuerdos
internacionales. Algunas estan organizadas en torno a temas concretos como los
derechos humanos, el medio ambiente o la salud.”

Las principales caracteristicas que tienen, en su mayoria, estas organizaciones, en
nuestro medio son:

. No persiguen fines de lucro y por ende no distribuyen excedentes entre sus
miembros, si bien pueden acumular “beneficios” los que deben reinvertirse en la
Organizacion.

. Estos Entes “administran la solidaridad” y para ello cuentan con ingresos
provenientes de diversas fuentes (donaciones, cuotas, subvenciones y/o subsidios, entre
otros).

. Tienen personeria juridica por lo que son sujetos de derecho y como tales
adquieren derechos y contraen obligaciones en el cumplimiento de sus actividades.

. No pertenecen al aparato gubernamental ni al sector empresario.

. Suelen presentar un bajo grado de profesionalismo en los distintos niveles de la

organizacion, traducido en la falta de una adecuada estructura administrativa, con pocos
controles, aunque existe una tendencia hacia la profesionalizacién de los miembros de
ONG.

. Poco conocimiento de herramientas de gestion, para planificar, ejecutar y evaluar
las actividades.
J Generalmente cuentan con una asesoria muy limitada en temas legales y fiscales,

razén por la que pueden incurrir en incumplimientos a disposiciones emanadas de los
Organismos de Control (Inspeccion de Personas Juridicas, A.F.I.P., D.G.R.).

Estas entidades, al asumir crecientes y heterogéneas responsabilidades, intentan, a
través de diferentes modalidades de accién, colaborar para que en general la sociedad, y
en particular los sectores mas desfavorecidos y vulnerables de la poblacion, puedan
enfrentar sus necesidades mas elementales y urgentes (vivienda, educacién, salud,
empleo, etc.). Pero también, y de manera cada vez mas evidente, estas organizaciones
no soélo se caracterizan por su capacidad para dar respuestas a diversas necesidades de
importantes sectores de la poblacién, sino que también son sefaladas, entre otras
razones, por su capacidad de innovacion y de establecimiento de relaciones sociales
directas; por lo que ellas representan en cuanto estimulo a la participacién y al dialogo;
por la flexibilidad en sus actuaciones, su facilidad de adaptacion y movilizacién de
recursos, asi como la no burocratizaciéon de su personal; por la relacién costo/eficiencia
de su accion, por la responsabilidad en la ejecucién de proyectos y en su rendicion de
cuentas, entre otras caracteristicas.

En los dltimos afos ha proliferado el numero de ONG como instituciones de referencia
ética en la sociedad; este reconocimiento es ademas fundamental para la supervivencia
de éstas, pues gran parte del capital humano (voluntarios) y financiamiento de la
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organizacion (donaciones) depende de la ayuda desinteresada de terceros. La legitimidad
de las ONG depende de la transparencia que muestre que los objetivos de la
organizacion no sélo benefician a unos pocos, sino que persiguen fines de caracter plural.
Asi, la elaboracién de informacion no s6lo es necesaria para la toma de decisiones, sino
que es fundamental para responder a las necesidades informativas de los principales
grupos de interés (donantes, gobiernos y beneficiarios) de las ONG. El control de gestion
es una practica relevante dentro de cualquier organizacién y su presencia ayuda a
transparentar la gestién.

La transparencia de las ONG es el grado de informacién y la actitud en que se afronta la
rendicion de cuentas. Esa transparencia de la gestién brinda a estas organizaciones
confianza, prestigio y consecuentemente con ello genera mayores ingresos. La
transparencia esta enfocada en diversas direcciones:

a) externa, dirigida a donantes, socios y beneficiarios,

b) interna, orientada hacia sus miembros, ya sean empleados o voluntarios,

c) horizontal, con el fin de reforzar las alianzas y relaciones con otras ONG y organismos
oficiales.

3. La planificacion

La planificacion:

* Es un medio para el logro de un propésito de transformacion de la realidad, que debe
estar claro desde el comienzo.

 Exige un cierto grado de sistematizacion, a través de la formalizacion de una serie de
pasos.

« Esta orientada a una toma de decisiones racional y transparente.

* Intenta reducir la incertidumbre, para aumentar la confianza en la toma de decisiones.
Es esencial para enfrentar en mejores condiciones las crisis y conflictos y fomentar la
interaccién entre los miembros de la organizacién, involucrando el conocimiento del
intercambio y la promocion de los intereses de cada uno. Al contar con una herramienta
que pueda actuar como palanca de la confianza, se reduce el margen de los escenarios
posibles y se ve como mas manejable el futuro.

* Es un ejercicio de continua revision y reajuste entre medios y fines, asi como de
evaluacion de resultados para la obtencion de aprendizaje en las organizaciones.

* Aunque precisa de compromiso y apoyo desde los niveles directivos, requiere de un
proceso interactivo y participativo de toda la organizaciéon para una implantacién exitosa
de las acciones planificadas.

* Debe ser un proceso a medida de cada organizacion.

A los fines de este trabajo, consideramos como equivalentes los términos planeamiento y
planificacién. Siguiendo a Lavolpe, Capasso y Smolje (2006), es un proceso de toma de
decisiones en forma anticipada, formado por un sistema o conjunto de acciones
interdependientes y dirigidas a la produccién de uno o mas futuros deseados y que no es
probable que ocurran a menos que se haga algo. Es el proceso para decidir acciones que
deben realizarse en el futuro entre varias alternativas y decidir cual es la mejor, es
proyectar un futuro deseado y los medios necesarios para conseguirlo. Asi, se afirma que
es el proceso por el cual los o6rganos directivos de la organizacion disefian
permanentemente el futuro deseable y seleccionan las formas de hacerlo factible.
Permite el establecimiento de objetivos y la formulacion, evaluaciéon y seleccién de
politicas, estrategias, tacticas y acciones necesarias para lograrlo. Incluye no solo la
definicion de los objetivos, sino también las politicas que garanticen su logro. Se
compone de la planificacion estratégica (a largo plazo) y la operativa (a corto plazo).
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El proceso de planificacion funciona como un sistema global, considerando que todas las
funciones y niveles de la organizacion deben planificarse de forma simultanea e
interdependiente, utilizando la l6gica sistémica.

Siguiendo los principios de la planificacién interactiva (la cual consiste en disefiar un
futuro deseable y seleccionar o crear formas de lograrlo hasta donde sea posible), se
propone aplicar los siguientes criterios:

- principio participativo: al intervenir, los participantes llegan a comprender mejor ciertas
decisiones sobre la organizacién, el medio, y como se puede mejorar el desempefo
conjunto.

- principio de continuidad: se basa en supuestos tratados como verdaderos. Debe
trabajarse permanentemente sobre el mantenimiento o cambio de los supuestos mas
importantes, advirtiendo los errores y corrigiendo en forma constante.

- principio holistico (globalizador): coordinacion e integracién de la informacion.

Los objetivos, por su parte, deben reunir las siguientes caracteristicas:

" realistas: deben ser algo concreto y posible de alcanzar en el medio en el que se
actla y con los recursos que se disponen en el presente o en el futuro,

. consistentes: deben poder relacionarse con los demds objetivos que se plantean,
es decir no pueden contraponerse entre ellos,

. cuantitativos: deben tener una manera concreta de expresarlo (una medida).

La estrategia se refiere al camino que se elige para alcanzar los objetivos. No se trata de
un detalle minucioso del procedimiento, sino del marco de actuacién que se utilizara.

El plan es un minucioso detalle de los procedimientos a realizar, describiendo paso a
paso lo que se realizara para alcanzar el objetivo planteado y siguiendo la estrategia
definida. Puede haber mas de un plan para cada objetivo, que se van complementando
entre si.

El proyecto, siguiendo a Ulla y Giomi (2006), es parte de la estrategia. Es un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas, con el fin de alcanzar objetivos especificos,
dentro de los limites de un presupuesto y de un periodo dado.

La presupuestacion consiste en llevar a cabo el proceso de cuantificacién de los planes
de accion definidos, siendo el presupuesto, el medio de accién que expresa en términos
econémicos a las decisiones contenidas en planes y proyectos. Es una declaracién
cuantitativa para un periodo de tiempo definido. A continuacion se profundiza
especialmente en este Ultimo concepto.

4, El presupuesto

El presupuesto anual, tal como se afirm6é en el punto anterior, es una practica
organizacional que permite dar forma en términos econdémicos y financieros a las
decisiones contenidas en los planes y proyectos.

Siguiendo a Giménez y otros (2006), el presupuesto integrado es la maxima expresion de
la traslacién en términos financieros de los planes de la organizacion.



Siguiendo a Ulla y Giomi (2006), el presupuesto es la mas evidente expresién ideoldgica
de un proyecto, ya que el modo como se conforman las cifras de diferentes proyecciones,
muestra con claridad cual es su concepcion acerca de su proyecto organizacional y la
forma de conseguirlo o promoverlo.

La implementacion del proceso que requiere la elaboracién de los estados contables
prospectivos aporta orden y sistematizacioén en la elaboracién de la informacion interna.
Le aporta integralidad, consistencia, periodicidad y homogeneidad, requisitos con los que
muchas veces la informacion interna no cuenta, por responder a una diversidad de
procesos y momentos, surgidos de la actividad de gestion.

Disponer de mejor informacién aporta a una mayor racionalidad en la toma de decisiones.
Asi, la informacién proyectiva permitird aumentar la racionalidad y previsibilidad de las
decisiones, aumentando las fortalezas de la organizacion frente a escenarios futuros
inciertos.

El responsable de presupuestos generalmente es el encargado de coordinar todas las
partes del mismo. Debe prepararse un manual de presupuesto integral, donde se asignen
las responsabilidades en su preparacién y se describan las formas, las politicas y los
procedimientos afines a la presupuestacion.

A los principios de la planificacién interactiva, se propone agregar aquel que guia a la
elaboracion del Presupuesto Base Cero, siendo éste un proceso presupuestario que
requiere que cada responsable justifique todas las solicitudes de fondos. Cada uno debe
demostrar que los gastos que propone son realmente necesarios. Luego, las propuestas
son ordenadas en funcién de las relaciones costos-objetivo. Este criterio parte del
supuesto de que no importa que la actividad esté desarrollandose desde hace mucho
tiempo; si no justifica su beneficio, debe eliminarse. Es decir, parte del principio de que
toda actividad debe estar sujeta al analisis costo-beneficio. Esta herramienta obliga a los
administradores a jerarquizarlas de acuerdo con el beneficio y su importancia para la
organizacion (alineacion con los objetivos institucionales).

Los presupuestos elaborados con la participacién de todos los niveles de la organizacién
afectados, suelen tener mas éxito que aquellos que son impuestos por los principales
referentes. A este tipo de cooperacion para presupuestar se lo conoce como Presupuesto
Participativo.

Varias empresas europeas eliminaron sus sistemas de presupuestacién, ya que
afirmaban que los mismos reprimian la innovacion, generaban conflictos internos e
impedian que los gerentes lograran los objetivos institucionales. Lo que sucede en
muchas organizaciones es que se relaciona al presupuesto con el control desde un lugar
persecutorio, de busqueda del error o la falta para el castigo, en lugar de asociarlo con la
estrategia. A medida que una organizacién se transforme en una organizacion basada en
la confianza, siguiendo los lineamientos propuestos en un trabajo anterior, se deben dejar
atras los preconceptos que relacionan presupuestacion y control persecutorio. Para
superar esta representacion negativa, una de las propuestas es agregar al presupuesto
un sistema de medicién por indicadores relacionados con la estrategia, como por ejemplo
el Balanced Scorecard.
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Los presupuestos para la gestién tienen tres fallas criticas:

- Por si mismos, los presupuestos no ayudan a las organizaciones a focalizarse en los
impulsores de rendimiento ni en las eficiencias en relacion al logro de los objetivos
institucionales.

- Los presupuestos tratan a todos los empleados de la misma manera, todos representan
costos, pero el talento y el compromiso de los empleados son caracteristicas a reconocer
como mas importantes para determinar el desempeno de un area, que el volumen de sus
sueldos.

- El flujo convencional de informacion (hacia arriba y hacia abajo), de cualquier proceso
de presupuestacion, de hecho compartimenta a una organizacién en pequenas unidades,
y no hay incentivo para ver lo que ocurre fuera de ellas (vision amplia de la organizacién).

Otras limitaciones que deben ser consideradas al elaborarlo o durante su ejecucion son:
1. Esta basado en estimaciones. Esta limitacion obliga a que la administracion trate de
utilizar determinadas herramientas estadisticas para lograr que la incertidumbre se
reduzca al minimo, ya que el éxito de un presupuesto depende de la confiabilidad de los
datos con que se cuenta.

2. Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importancia que surjan, lo que
significa que es una herramienta dinamica. El presupuesto debe adaptarse, ya que de
otra manera perderia su sentido.

3. Su ejecucién no es automdtica. Es necesario que el personal de la organizacién
comprenda la utilidad de esta herramienta, de tal forma que todos sus integrantes sientan
que los primeros beneficiados por el uso del presupuesto son ellos, ya que de otra forma
seran infructuosos todos los esfuerzos para llevarlo a cabo.

4. Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la administracién. Uno de los
problemas mas graves que provocan el fracaso de las herramientas de gestion, es creer
que por si solas pueden llevar al éxito. Es una herramienta que sirve a la administracion
para que cumpla su cometido, y no para competir con ella.

5. Toma tiempo de varias personas en la organizacién y por lo tanto tiene un costo
prepararlos.

6. Agudizacion de la divisién de la organizacidon por areas de responsabilidad, ya que
cada responsable de area suele pensar que solo importa que su parte del presupuesto se
cumpla y no ve a la organizacién como un todo.

7. Falta de medicion de los objetivos no cuantitativos.

8. Desvio de la atencién de los responsables hacia lo presupuestado por encima de la
realidad que vive la organizacion y las consiguientes pérdidas que provoca esta falta de
contacto con el medio (encerrarse en lo autorreferencial).

Los problemas y criticas expuestos anteriormente, dieron lugar a que algunas
organizaciones busquen maneras de aliviar las falencias de la presupuestacion, por la via
de reconsiderar alguno de sus supuestos. Este enfoque no resuelve todos los problemas
del presupuesto, pero tiene una gran ventaja, puede implementarselo inmediatamente. El
mismo se resume en seis puntos principales:

1- En lugar de empezar con numeros se empieza con objetivos: la presupuestacion
tradicional comienza teniendo en cuenta las cifras del afo anterior, se toma las cifras del
ano anterior y se le agrega lo que se piensa que se puede conseguir. Un punto mejor de
partida son los objetivos del area, es decir lo que cada uno quiere que suceda durante el
préoximo afo. Esto no solo ayuda a dar un marco de debate, sino que reduce algunas
fricciones involucradas en la presupuestacion.

2- Definir los objetivos de area y verificar que estén alineados con los de la organizacion:
si la direccién no ha definido los objetivos de la organizacién, cada responsable de area
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tiene la responsabilidad de fijar los suyos, y luego preguntarse si concuerdan con los de
la organizacion.

3- Vincular el presupuesto con los impulsores de desempefio: los presupuestos son
financieros, no miden los indicadores de desempeio, como calidad, velocidad y eficiencia
de cada operaciéon. Se deben graficar y analizar esos logros independientemente del
presupuesto. El proceso de presupuestacion deberia relacionar los flujos monetarios con
los impulsores de desempefio, aclarando exactamente lo que se espera que ocurra en
cada area de desempefio si se gasta lo previsto en el presupuesto.

4- Presupuesto en equipo: presupuestar no es responsabilidad sé6lo del responsable de
area, un enfoque mas efectivo consiste en convertir la presupuestacién en un ejercicio de
equipo. Este proceder compromete mas a los empleados, y aprovecha los detalles
operativos conocidos sélo por los empleados (socializa los saberes organizacionales).

5- No guardar el presupuesto en un cajon del escritorio: una vez hecho el presupuesto,
muchos gerentes lo archivan. Resulta mucho mas Util ponerlo a la vista de todos (en
archivos compartidos en la red o en la intranet de la organizacién) a fin de que los
miembros de la organizacion puedan monitorear sus avances y logros.

6- Explicar los beneficios que reporta: algunas organizaciones incentivan a sus
empleados a focalizarse en los objetivos presupuestarios mediante el pago de una
bonificaciéon si los cumplen. No todas las companias, ni todos los niveles de una
organizacion tienen la posibilidad de dar este tipo de incentivos, pero esto no significa
que los empleados no sean recompensados de alguna manera. Lo que debe hacer cada
responsable de area, es mostrar a su equipo qué otros beneficios obtendran, como por
ejemplo el hecho de que se les dé la oportunidad de entrenarse en habilidades de
gestion, que son de gran ayuda al momento de los ascensos; o contar con mayor
informacion sobre los planes y el avance de la organizacion, desde un lugar de confianza.

Ademas, se proponen los siguientes criterios adicionales:

X Finalidad: los presupuestos deben fomentar la confianza. En muchas
organizaciones se pretende dar a los presupuestos el caracter de mero instrumento de
vigilancia para determinar la existencia de errores, y s6lo se calculan variaciones
comparando lo real con lo presupuestado. Se afirma comunmente que, si fue mayor lo
real que lo presupuestado, el resultado es desfavorable; si ocurre lo contrario, el saldo
seria favorable. Ambas afirmaciones estan erradas debido a que lo que se busca al
calcular las variaciones es encontrar indicios y, con ello, detectar cuales fueron las
causas que condujeron a esa variacion, lo que debe servir de retroalimentacién al
responsable de dichas variaciones para que repita los aciertos y elimine las fallas. De
esta manera comprobard la utilidad del instrumento y el caracter no represivo del mismo,
motivando a la implementacién de acciones innovadoras para fomentar la confianza, al
contar con reglas de actuacién y escenarios previstos.

<> Responsabilidad/respondibilidad: el presupuesto debe ser producto del esfuerzo
de todos los integrantes de la organizacion. Otra de las causas que suelen conducir los
presupuestos al fracaso, es su imposicion a los subordinados sin hacerlos participes del
proceso de su elaboracion. A todas las personas les suele agradar intervenir en el disefio
de sus metas u objetivos, por la sencilla razén de que nadie mejor que cada individuo
conoce sus potencialidades y limitaciones, de igual forma que las del area o proyecto del
cual se es responsable. Todas las personas que tengan que intervenir para el éxito del
plan institucional deben participar en el disefio del presupuesto; ademas, se sentiran mas
comprometidas para su logro, ya que fueron ellas quienes fijaron las metas que se
pretenden alcanzar, y no otras personas quienes se las impusieron.

X Compeatibilizar los objetivos de area con los institucionales: al estar disefiando el
presupuesto, hay que considerar que dentro de él quedaran integradas todas las areas
de la organizacion, las cuales deben visualizar el objetivo global de la organizacion y no
los objetivos particulares de cada una de ellas.



Otras organizaciones buscan la posibilidad de hacer un cambio radical. Asi nace entre
otras la propuesta Beyond Budgeting (mas alla de la presupuestacioén), iniciativa de un
grupo de corporaciones europeas. Retomando lo propuesto por Smolje (2007), desde una
propuesta inclusiva de “Presupuestos y mas”, incluimos algunos conceptos de BB
(Beyond Budgeting):

. La calidad de la toma de decisiones no es mejor porque ella se realice por sujetos
de mayor jerarquia dentro de la organizacién, sino todo lo contrario: la gente que realiza
las tareas operativas y en equipo son quienes debieran intervenir e influir fuertemente en
la operacion.

. Los controles reales no sirven si miden e informan solamente lo ocurrido en el
pasado. Deben enfocarse en el presente y el futuro en términos de tendencias generales
apreciadas globalmente.

De los que surgen algunos principios que también incluimos:

1- Fijar metas sobre la base de benchmarks externos y no en objetivos negociados
internamente.

2- Aplicar un sistema de recompensas basado en mejoras relativas y por equipos.

3- Hacer de la estrategia y el planeamiento dos procesos inclusivos y compartidos por
todos los miembros de la organizacion.

4- Tomar y asignar recursos adecuadamente y cuando sea necesario.

5- Coordinar acciones entre funciones y areas permanentemente.

6- Brindar informacion rapida y transparente para la toma de decisiones.

7- Compromiso con fines comunes, valores claros y recompensas compartidas.

8- Delegar el disefio e implementacion de estrategias y planes hacia aquellos que
realizan tareas operativas.

9- Impulsar la medicién del valor agregado de los recursos.

10- Crear sistemas abiertos y transparentes de informacion.

Sumamos la propuesta de incluir KPIs o indicadores claves de performance, para evaluar
gestion y medir desempefio, siempre en términos relativos, a través de benchmarking con
otras organizaciones similares del medio, e interna entre areas o proyectos. El paquete
de indicadores da un resultado real que debe ser comparado con tres clases de
parametros: 1°) el valor de ese mismo indice de la organizacion del medio (o area o
proyecto) elegida para comparar; 2° el indice de la propia organizacién en periodos
anteriores (para analizar la tendencia); 39 un valor objetivo buscado para ese indicador,
cuando sea Uutil. De esa comparacién multiple entre el valor real del indice para un
momento determinado y esos parametros (otras organizaciones, periodos anteriores y
targets) surgiran conclusiones para mejorar, y, por ende, la evaluacion del desempefo de
la gente serda mas integral, y mas justa. Una evaluacién de desempeno basada en
criterios transparentes fomenta la confianza entre los miembros de la organizacion.

El presupuesto operativo anual deberia tener un proceso de revision y actualizacion en
periodos preestablecidos, al menos cada seis meses. Con frecuencia durante la
aplicacién de un presupuesto operativo sucede que las pautas o premisas con las cuales
el mismo se realizé se han modificado y por lo tanto las estrategias desarrolladas deben
readaptarse, esto es, se debe realizar una revisiéon que introduzca la nueva informacion
disponible. Otra posibilidad es hacer cada dos, tres o cuatro meses la actualizacion del
presupuesto anual, teniendo en cuenta los nuevos parametros que fueron surgiendo en
los periodos transcurridos y las nuevas expectativas del desarrollo de la actividad para el
resto del afo, y de esta manera poder evitar los inconvenientes de falta de relevancia de
la informacién presupuestaria. La frecuencia y magnitud de las revisiones estaran
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condicionadas a la velocidad e importancia de la modificacién de las premisas o
supuestos sobre los que se basaron los célculos. El presupuesto financiero, por su gran
dinamica, obliga a la reformulacion de las previsiones mensualmente o por periodos
menores, de manera independiente del presupuesto operativo anual. Esta
represupuestacion o actualizacion del presupuesto es de suma importancia para que el
presupuesto no pierda importancia o no entre en obsolescencia ante el primer cambio en
las pautas que sirvieron para su elaboracién. Al desarrollar el presupuesto maestro o
integral es fundamental que se analicen las variables macroeconémicas que afectan a la
organizacion, asi como las variables microeconémicas que también deben ser
estudiadas, y su repercusién sobre el presupuesto de operacién, financiero y de
inversion.

Las variables macroeconémicas o premisas basicas son una serie de pautas
econdémicas, sociales, politicas y financieras que marcan un escenario especifico a corto
plazo. Entre las principales premisas que deben ser estudiadas se encuentran:

o Inflacion del pais y de los paises con los que interactla, asi como el de la
actividad o mercado al que pertenece la organizacion.

o Variaciones y tendencias del tipo de cambio de las distintas monedas de
referencia.

o Variaciones y tendencias de sueldos y otros elementos que impacten en el costo
laboral (cambios en la legislacién, o en las alicuotas relacionadas con cargas sociales).

o Relaciones con los sindicatos.

o Politicas respecto a las exportaciones.
o Reglas y aranceles referentes a las importaciones y exportaciones.
o Variaciones del costo del dinero.

Al utilizar diferentes supuestos en cada una de las variables macroeconémicas se pueden
disenar diferentes escenarios de forma que se pueden tomar decisiones mucho mas
acertadas.

Las variables especificas 0 microeconémicas requieren una estrategia determinada para
la organizacion. Representan las acciones que habran de ponerse en practica durante un
ano determinado, pero a su vez forman parte integral de la planeacion estratégica de la
empresa. La aprobacién de estas variables debe ser fruto de una discusién y analisis
profundo del equipo que forma el area de decision estratégica de la organizacion. Entre
las variables y objetivos que se incluyen en este apartado se encuentran:

o Inflacién de los precios y de cada uno de los principales insumos esperados
Crecimiento del mercado esperado o de la participacién en éste

Objetivo a lograr medido en rentabilidad

Diagnéstico de la liquidez necesaria

Politicas de capital de trabajo

Estrategias de productividad

Carga financiera esperada

Como se puede apreciar, al igual que con las variables macroecondémicas, con las
microecondémicas se pueden generar varios escenarios para determinar los diferentes
resultados que puede esperar la organizacion, dependiendo de lo que sucediese. Es
esencial para disefar un presupuesto correcto, conocer, analizar y evaluar las variables
antes mencionadas durante cada una de las etapas que integran el disefio o desarrollo
del presupuesto maestro.

O O O O O

o

10



5. El control presupuestario

El presupuesto no se debe poner por encima de la realidad, es decir no se puede tomar
el presupuesto como la realidad que debe imperar en la organizacion, sino como una
medida calculada sobre la base de ciertas variables claves, estimando cémo se
desarrollaran las actividades en un momento determinado.

El presupuesto debe tener una integracion vertical y una integracion horizontal.

La integracion vertical actia en el sentido de la conformacion del organigrama de la
organizacion, tomando en cuenta el aspecto jerarquico. Asi se parte del responsable
maximo, que tiene a su cargo la fijacion de las politicas orientativas, descendiendo luego
a los responsables de los centros de costos o areas funcionales. A su vez, el proceso
inverso se da por medio del control presupuestario, en donde se debera rendir cuenta de
los resultados obtenidos mediante los informes mensuales de gestidon, expresando los
desvios entre el presupuesto y la realidad y estableciendo las medidas correctivas que
resulte necesario aplicar.

La integracion horizontal se da en el sentido operativo, por tanto se van incorporando
sucesivamente el proceso de elaboracion del presupuesto, los registros de la contabilidad
que reflejan la realidad operativa, y por Gltimo el control presupuestario.

Siguiendo a Giménez y otros (2006), el control presupuestario cobra importancia cuando,
en funcién de las variaciones significativas surgidas del mismo, se toman medidas
correctivas lo mas rapido posible, estableciendo un mecanismo de retroalimentacion
(feed back), de manera tal que la funcién presupuestaria se constituya en una tarea
permanente. Al evaluar las variaciones para determinar las causas que les dieron origen,
se deben considerar las siguientes posibilidades:

. La variacion no es importante.

o La variacién se originé por errores en el proceso de elaboracién del informe, esto
puede ser desde la contabilizacion errbnea de un asiento contable, hasta un error en la
forma de solicitar el informe que nos sirve para el andlisis.

. La variacion se debi6 a una decision especifica de la administracion, por ejemplo
se decidio elevar el salario de un empleado determinado en un puesto clave como politica
de retencién de talentos, y dicho aumento de salario no estaba previsto en el
presupuesto. Las variaciones de este tipo deben identificarse, porque una vez que se las
conoce, por lo general no requieren mayor analisis, ya que en el momento en el que se
tomo la decision se debié conocer que implicaria una variacién en el presupuesto.

. Variaciones que son explicables en término del efecto de los factores no
controlables que puedan identificarse, como por ejemplo pérdidas debido a una tormenta.
. Variaciones cuyas causas no se conocen, deben ser objeto de mayor estudio e
investigacion, requieren una explicacion y por lo general una accion correctiva.

. Variaciones que se puedan deber a errores en el proceso de presupuestacion,
como por ejemplo la interpretacién errénea de la clasificacion de un gasto.

Existen muchas formas de investigar las variaciones para determinar las causas que las
originaron, los principales métodos son:

. Reuniones con los gerentes y supervisores de las areas o centros de
responsabilidad.

. Investigacién en el lugar por los responsables.

. Investigacién por grupos de asesoria especiales para cada caso.

. Auditorias internas.

. Estudios especiales.
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. Andlisis de las variaciones.

El analisis de las variaciones relne el analisis matematico de dos grupos de datos, a fin
de lograr una idea de las causas que motivaron las variaciones. El analisis de las
variaciones se aplica en la investigacién de las variaciones entre los resultados reales y
las metas planificadas, reflejadas en el presupuesto econémico. Las metas u objetivos del
presupuesto se utilizan como la base.

Es indispensable que se confeccionen estados contables mensuales de caracter interno y
que las registraciones sean llevadas rigurosamente al dia, para poder contar con un
estado patrimonial cercano a la fecha de inicio de la ejecucion del presupuesto, de
manera que el periodo a cubrir entre ambos (Ultimo estado real e inicio de la ejecucion)
sea el mas breve posible, disminuyendo por tanto la magnitud de los desvios en la
presupuestacion de ese lapso de enganche, y por otro lado para que el control de la
ejecucion (control presupuestario) sea llevado a cabo inmediatamente se finalice cada
mes. Una manera de simplificar el control presupuestario consiste en hacer concordar los
items/rubros presupuestarios con las cuentas del plan contable.

El control de gestion, segin Giménez (2006) es un proceso mediante el cual la direccién
de la organizacién procura asegurarse que sus actividades se ajusten a lo planeado, a los
objetivos fijados y a las politicas establecidas. Su punto de partida es el planeamiento
estratégico, proceso que consiste en decidir, sobre la base de cierta informacién, los
objetivos de la organizacion, las fuentes de los recursos a obtener, las politicas que han
de presidir la adquisicion, uso y distribucién de tales recursos, entre otras. Una de las
herramientas utilizadas habitualmente para el control de gestién es el analisis de ratios,
indices de gestiéon o simplemente indicadores. Sélo se pueden comenzar a definir qué
indicadores calcular, luego de definido el objetivo organizacional. La alineacién de los
objetivos sectoriales o personales al objetivo organizacional, va a permitir medir y utilizar
esas mediciones en pos de ese objetivo.

Respecto de la forma de los indicadores, los hay de dos tipos: indicadores de punto e
indicadores por excepcion. Un indicador de punto nos muestra en forma precisa una
informacion; un indicador por excepcion es una alarma, una luz que se enciende, un
aviso, una sefal, que se produce por exceso o por defecto.

Ademas los indicadores pueden provenir del sistema contable o ser extracontables; y
pueden expresarse como cantidad o ser cualitativos.

Otra clasificacién distingue entre dos tipos de indicadores:

* Indicadores directos, que reflejan de manera univoca el contenido del objetivo al que
estan asociados, faciles de seleccionar cuando los objetivos o resultados estan definidos
de manera precisa. Cuando se dispone de indicadores directos sélo es necesario asignar
un indicador para cada objetivo.

« Indicadores indirectos o indicadores “proxy”. Con bastante frecuencia, los objetivos de
las organizaciones presentan un caracter multidimensional (“gestion eficaz”, “mayor
coordinacién”, etc.) o estan formulados de manera genérica (“mejora de la calidad”,
“integracién socio-laboral”, etc.) o ambigua, siendo necesario en estos casos utilizar
indicadores de caracter indirecto que nos acerquen a la naturaleza del objetivo en
cuestion desde distintas perspectivas. En estos casos sera necesario utilizar mas de un
indicador por cada objetivo.

Quienes estan abocados a dirimir las posturas estratégicas de sus organizaciones, frente
a la incertidumbre del entorno, estan paulatinamente incorporando herramientas que van
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mas alla del planeamiento organizacional. En los dltimos afos, se esta complementando
el planeamiento, con herramientas como la planificacién por escenarios, la teoria de
juegos, los modelos de simulacién, nuevos métodos cuantitativos y la logica sistémica.
Cada postura estratégica demanda una estructura de herramientas de control y un disefio
del flujo de informacién de gestién, que responda también a cual es el nivel de
incertidumbre que esta enfrentando la organizacion.

6. Las organizaciones sin fines de lucro

Siguiendo a Mallo y Merlo (1995), en una organizacién sin fines de lucro, las decisiones
que toman quienes las dirigen consisten en obtener los mejores servicios posibles con los
recursos con que cuentan. Asi, el “éxito” de este tipo de organizaciones se mide por la
cantidad y la calidad de los servicios que provee, es decir, por su contribucién al
bienestar publico. En las organizaciones sin fines de lucro puede darse en forma habitual
que “el fin justifique los medios”. El objetivo organizacional tiene mas que ver con la
eficacia que con la eficiencia. Lo que interesa es lograr los objetivos; y en ocasiones sin
importar los costos incurridos o a incurrir. Los autores mencionan que al ser el concepto
de servicio menos susceptible de medida que las utilidades, resulta mas dificil medir el
rendimiento. También, que es mas dificil elegir entre cursos alternativos de accién,
debido a las dificultades inherentes a las relaciones entre costos y beneficios de los
servicios, y a la medicion del total de las utilidades. De hecho, la ausencia de una medida
del beneficio es la caracteristica mas importante de este tipo de organizaciones, en
relacién al control de gestién, ya que implica la ausencia de una Unica y satisfactoria
medida global del rendimiento. La mayoria de las organizaciones sin fines de lucro son
organizaciones de servicios. Este tipo de organizaciones tienden a ser intensivas en uso
del factor o recurso humano, cuyo control es bastante dificil. Tampoco resulta sencillo
medir la cantidad de servicios, a causa de la heterogeneidad y especificidad de cada uno
de ellos. Ademas, es muy dificil inspeccionar la calidad de los servicios durante su
prestacion. En una empresa de servicios no existen factores variables ya que en conjunto
todos los factores del costo se comprometen antes de la iniciacion de la operatoria y
tienen el caracter de fijos.

Siguiendo a Podmoguilnye (2004), otras caracteristicas de las organizaciones de
servicios son la nula o escasa significatividad de los materiales directos y de los costos
variables, pero tienen una importancia alta los costos fijos operativos y estructurales,
ademas de un enfoque en el hacer y no en el costo por servicio, incertidumbre sobre la
capacidad operativa a instalar y la alta subjetividad en la determinacion de los objetos de
costo (servicio o actividad, en general). Por estos motivos, plantea al modelo de costeo
directo como referencia ante dificultades de aplicar costeo variable, que los costos
directos (y su control) seran a la actividad y no al servicio en si, y que la técnica de costeo
recomendada seria un costeo por actividades con atencion en la asignacién directa de
factores a las mismas. Las salidas a veces no son facilmente mensurables, o cuando lo
son hay que hacerlo con instrumental adecuado; y aun asi, en ocasiones es discutible u
opinable la forma de medicién. La cantidad no es el factor determinante en la mayoria de
las prestaciones, es la calidad el aspecto preponderante en la generalidad de los
servicios. Si la cantidad es opinable y subjetiva, que queda para la calidad.

La mayoria de las organizaciones sin fines de lucro tienden a cambiar las estrategias (si
es que se produce este cambio) lentamente. Pueden tomar decisiones sobre la cantidad
de servicios que facilitaran, pero no pueden decidir facilmente la interrupciéon de los
mismos. Este tipo de organizaciones deben recibir fondos (ingresos) al menos igual a sus
egresos. Algunas organizaciones reciben estos ingresos de la comercializacion de algun
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bien o servicio, y/o reciben apoyos financieros de otras fuentes distintas. Las
organizaciones que reciben apoyos financieros de distintos poderes, deben sujetarse a
las condiciones impuestas por éstos, incluyendo muchas veces los tipos de servicios que
pueden brindar. A su vez, los patrocinadores o aportantes pueden restringir las opciones
de la organizacion sobre el uso que debe darse a sus contribuciones financieras.

Siguiendo a Giménez y otros (2006), para poder implementar un control de gestién
efectivo en una organizacién sin fines de lucro, el primer paso debe consistir en que todos
aquellos que gobiernen y gestionen esta organizacién, aprecien su importancia,
comprendan como realizarlo y quieran dedicarle el tiempo para implementarlo. El sistema
de control debe contener dos clasificaciones de cuentas: programas y responsabilidades
organizativas. Cada grupo de cuentas se relaciona con un Unico concepto del programa y
con un Unico centro de responsabilidad. Este sistema debe contener datos histéricos y
datos estimados. La estructura debe separar los costos de capital y los costos operativos.
En la informacion sobre centros de responsabilidad, puede ser deseable medir solamente
los costos directos y omitir los indirectos, o identificar los controlables por separado de los
no controlables. En este caso, el concepto de centro de beneficios o utilidades sélo
significa que el objetivo consiste en alcanzar los ingresos para cubrir los egresos.

7. La planificacidon en una organizacioén sin fines de lucro

Toda planificacién debe ser un proceso que estimule la participacién de los miembros de
la organizacion y los ayude a crecer en lo personal y a realizar mejor las tareas. Debe ser
alcanzable (no utépica), util (resolver las situaciones cotidianas) y flexible (admite
correcciones sobre la marcha). Para que una institucion pueda desarrollar de manera
coordinada y coherente la tarea, es imprescindible que las personas que la componen se
sienten a discutir y definir cuales seran aquellos ejes que orientaran su accionar. De lo
contrario, se estara siempre frente a las decisiones aisladas que cada actor, mas alla de
sus buenas intenciones, habra de realizar sin que exista un norte comun que las oriente y
direccione.

Un proyecto es el propésito de mejorar una situacién dada, guiado por una visién de la
situacién deseada y el conocimiento de los caminos que conducen a una visién
compartida. Un proyecto organizacional o institucional permite a los miembros de la
organizacion, conocer las reglas de juego, tener interés y llegar a ser corresponsables.
Pero es importante, ante todo, tener una imagen clara de la situacién a la cual se desea
llegar. Las caracteristicas de la situacion deseada, las razones del cambio, los valores
buscados, constituyen el ideario. Este da los fundamentos para la coherencia entre el
pensar y el obrar institucional; ante la toma de decisiones, justificara la jerarquia de
valores y prioridades que se habran de privilegiar. Constituye asi un cuadro de referencia
porque a él hay que dirigirse permanentemente, porque define, enmarca, limita. Se lo
llama también marco de referencia (o ideal). Un proyecto permite visualizar mucho mejor
la marcha hacia el ideal que orienta. Es la imagen que mueve y guia para transformar la
realidad, aqui y ahora. Es la imagen conductora del pensar y del obrar. Asumir un
proyecto compartido es fuerza de cambio como crecimiento y transformacion en algo
mejor. Trabajar en el proyecto institucional es la tarea, porque mantiene el rumbo
orientado hacia la finalidad, organiza las acciones, guia y encuadra la participacion; es la
base para trabajar con acuerdos y compromisos mutuos en el mismo sentido. En el
proceso de elaboracién del Proyecto Institucional, ademas de elaborar orientaciones
generales (ldeario — Obijetivos Institucionales — Organigrama - Andlisis de Puesto —
Perfiles — Reglamento, etc.), se identifican problemas, las fugas de calidad, las crisis y las
debilidades para resolverlas y, al mismo tiempo, se piensan las fortalezas, las
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posibilidades y las oportunidades para desarrollarse, innovar y mejorar (FODA). Se
piensa en los problemas como oportunidades de cambio y mejora, no s6lo como errores
o fracasos personales, profesionales o institucionales a corregir.

El Proyecto Institucional se concreta a través de los Proyectos Especificos. Los Proyectos
Especificos orientan y organizan las acciones para alcanzar objetivos concretos. Las
acciones se planifican para el corto y mediano plazo. Es necesario definir con detalle los
recursos necesarios y los responsables principal y de apoyo de cada accién. Para
confeccionar e implementar los Proyectos Especificos, es muy importante la participacion
de todos los integrantes, para lograr una vision compartida integral de la institucién que
oriente y garantice una accién coherente, coordinada y progresiva de los equipos.

El proceso de planificacion estratégica tiene como fin Ultimo la formulacién de los
objetivos estratégicos institucionales. La planificacién estratégica procura la mejor
manera de cumplir con la misién y los valores institucionales dentro de las posibilidades
dadas por el contexto. Constituye un paso previo a la planificacion operativa. Un error de
muchas organizaciones es pasar directamente a la formulacién de actividades y
proyectos, sin haber atravesado previamente la fase estratégica de la planificacion. Esto
puede llevar a serios problemas institucionales, por cuanto se puede estar dilapidando
energias en actividades y proyectos eficientemente organizados, pero que no son
pertinentes a los valores de la organizacion, sostenidos en la visibn compartida. La
planificacién estratégica puede asi ser vista como un eslabdn o enlace entre los valores
institucionales y la planificacion operativa. Por lo tanto los proyectos y actividades en
general, deben ser identificados y formulados después de que la organizacion tenga en
claro sus objetivos (la estrategia), ya que deben ser coherentes con éstos.

Los objetivos deben al mismo tiempo responder a los valores de la organizacion, a su
visién, misién y marco conceptual del proceso de desarrollo, en la mayor medida posible;
y ser las mas adecuadas y viables en funcion de un contexto (externo e interno). Al
disefar y aplicar procedimientos de planificacién en las ONG se debe identificar con
claridad los distintos niveles de intervencion, caracterizados por una serie de objetivos
relacionados entre si, desde la mision de la organizacion situada en la cuspide, pasando
por los objetivos globales o estratégicos (generalmente situados en la esfera de las
relaciones de la organizacion con el entorno), los objetivos intermedios y finalmente los
objetivos mas operativos en una secuencia articulada en cascada por relaciones causa-
efecto, garantizando:

» la coherencia vertical, de manera que los objetivos de nivel inferior sean medios
efectivos para el logro de los objetivos de nivel superior;

* la coherencia horizontal, para que los objetivos del mismo nivel sean consistentes y
complementarios entre si, lo cual proporciona coherencia entre todos los programas que
forman parte de un plan o todos los proyectos que integran un programa;

+ el abordaje de estrategias integrales, evitando intervenciones puntuales, aisladas y/o
desconectadas de un marco programatico superior de referencia, y de otras
intervenciones complementarias para el logro de un determinado objetivo.

Recurrir a este tipo de esquemas de jerarquizacion de objetivos e intervenciones
proporciona un marco para la colaboracion entre organizaciones no lucrativas y
constituye un paso importante para superar la atomizacion y dispersion que suele
caracterizar a las acciones emprendidas por un buen nimero de ellas, impidiendo que las
mismas alcancen impactos mas significativos.
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8. El presupuesto en una organizacion sin fines de lucro

La Resolucién Técnica N2 11 (Cap. VII E.) recomienda a las entidades sin fines de lucro
incorporar en la informacion complementaria, un anexo o cuadro en el que se incluya el
detalle de los componentes del presupuesto econémico y/o financiero, si existiese,
aprobado por el 6rgano de maximo nivel decisorio del ente, al inicio del periodo
(reexpresado en moneda al cierre si correspondiere) como asi también los desvios que
se hayan producido en el ejercicio. El presupuesto es la herramienta mas importante que
tienen las ONG pues permite planear y plantear objetivos, ayudar a cumplir
eficientemente esos objetivos, controlar su cumplimiento y tomar acciones correctivas. La
Norma profesional mencionada, también expresa la conveniencia de exponer, Ssi
existiese, la informacién econémica y/o financiera presupuestada correspondiente al
ejercicio venidero, con la aclaracién que si esta informacion fuera incluida en la Memoria,
se puede hacer referencia a esta circunstancia en la informacién complementaria. (RT
11- Cap. VII. E.).

Los tipos de presupuestos que se consideran a continuacién son aquellos que se adaptan
a las necesidades de las entidades no lucrativas:

- Presupuesto econdmico: incluye los ingresos que la organizacion estima que tendra en
un periodo determinado especificando las condiciones en que los obtendra. Su
importancia esta no solo en transparentar la gestion, sino en que constituye la base del
resto de la informacion porque a través de él tendremos los recursos, los gastos
necesarios para obtenerlos, etc.

- Presupuesto financiero o flujo de fondos: los presupuestos de ingresos y egresos
convergen en el presupuesto financiero, denominado también, flujo de fondos
proyectado. Este presupuesto es el resumen de los ingresos y egresos de fondos
previstos para un periodo determinado.

- Presupuesto de inversién: referido fundamentalmente a las adquisiciones que se prevé
realizar en activos fijos o no corrientes (inmuebles, equipos, rodados, etc.) y su
financiacién en funcion de los objetivos planteados por la gestién.

Si se desarrolla la actividad de la organizacion en forma global, el presupuesto toma una
forma simple de ingresos y egresos. En cambio, si diferencia las actividades o funciones
que realiza, entonces el presupuesto distingue los ingresos, los egresos y los distintos
tipos de actividades. Aqui se puede hablar de presupuesto funcional. Si ademas de
distinguir entre actividades se tiene en cuenta los objetivos a lograr en cada actividad, se
puede hablar de presupuesto funcional por objetivo o presupuesto por objetivos. En el
presupuesto funcional lo importante es “qué se va a hacer” mientras que en el
presupuesto por objetivos lo importante es “qué se va a lograr”. Puede llegar a interesar
“lo que va a lograrse” y la “forma en que se va a lograr” tanto internamente, como
externamente (en las relaciones con la comunidad al determinar los objetivos) y verificar
el resultado para realimentar el proceso y lograr una mejora. Este presupuesto cuyo
objetivo es un modelo de mejora continua en todos los aspectos, seria una especie de
presupuesto kaizen. En estos presupuestos importa determinar las actividades
funcionales y los objetivos de tales actividades con un enfoque financiero. Esto no suele
ser sencillo de realizar en cualquier organizacion sin fines de lucro, fundamentalmente
por el arraigo que ha tenido la concepcién de gestién funcional que ha mantenido al
presupuesto como simple expresién financiera de ingresos y egresos, sin vincularlos con
actividades, objetivos ni con el mejoramiento continuo. El presupuesto por objetivos es
una expresion financiera vinculada a lo que se desea lograr, dentro de aquello que se
puede hacer dada la restriccién de los ingresos de fondos.
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Las organizaciones que utilizan costos normalizados comparan permanentemente lo que
hacen, con lo que establecieron como normal; y esto indica lo mejor que puede hacer. Un
esquema de mejora continua busca hacer las cosas cada vez mejor. La manera de evitar
esta critica, puede ser evitando los estandares fijos y reemplazarlos por estandares
moéviles; o sea cambiando los estdndares a medida que los va superando; y no utilizar
como parametro la mejor performance, sino que el objetivo debiera ser medir los desvios
contra quienes lo hacen mejor (benchmarking).

Siguiendo a Mallo y Merlo (1995) y Giménez y otros (2006), el proceso presupuestario es
mas importante en las organizaciones sin fines de lucro, respecto de aquellas con fines
de lucro. Especialmente en aquellas cuyo ingreso anual viene fijado, se deben adherir
firmemente al presupuesto. El proceso presupuestario comienza con una estimacion
realista de los ingresos. Los egresos se planifican de forma que sean aproximadamente
iguales a los ingresos. Si los gastos presupuestados son menores a los ingresos, se esta
planeando no producir la cantidad y/o calidad de servicios que aquellos que facilitan los
fondos seguramente esperan. Si los gastos presupuestados exceden a los ingresos, la
diferencia debe planificarse por acciones de solicitar donaciones u otros fondos, cuyo
destino seria proveer servicios a futuro. Sin embargo, es mas prudente reducir los gastos
presupuestados antes que presupuestar incrementos de ingresos. Asi como las
organizaciones requieren de valores y principios compartidos, hace falta un manejo
colectivo de la asignacion de los recursos, orientado a motivar a los miembros de la
organizacion hacia las metas comunes, los objetivos organizacionales.

Los responsables de area deben explicar la forma en que los presupuestos pueden
ayudar a todos los integrantes de la organizacién a lograr mejores resultados, ya que con
ello se evitan actitudes negativas. Entonces, los presupuestos serian una ayuda para
motivar a todos los empleados a trabajar en pos de los objetivos, a medir los resultados
con mayor exactitud y a prestar atenciéon en los aspectos en que se necesite investigar.
Tal como se comenté anteriormente, s6lo se pueden comenzar a definir qué indicadores
calcular, luego de definido el objetivo organizacional. Segun Kaplan y Norton: “El sistema
de indicadores debera ser solo un medio para conseguir un objetivo aln mas importante:
un sistema de gestién estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener feed-
back sobre su estrategia”. La alineacion de los objetivos sectoriales o personales al
objetivo organizacional, va a permitir medir y utilizar esas mediciones en pos de ese
objetivo. Para medir el desempefo de cada centro de responsabilidad se fijaran
estrategias y objetivos para cada una de las unidades, que se veran reflejados en los
distintos presupuestos de gestién que cada area formule en funcién de la planificacion
estratégica (objetivos institucionales) de la organizacion.

El benchmarking consiste en identificar los benchmarks (referencias), aprender y adaptar
las mejores practicas o procesos de otras organizaciones con caracteristicas similares,
con el propésito de mejorar los resultados de nuestra organizacion. En el caso de las
organizaciones sin fines de lucro, las referencias o comparaciones son posibles sélo en
algunas organizaciones, en razén del tipo de actividad que desarrollan. En general no se
hace benchmarking en los procesos administrativos, considerandose adicionalmente que
las “mejores practicas” son formas de trabajar que han producido buenos resultados en
ciertos procesos pero que deben ser adaptadas a cada organizacioén en particular (por los
diferentes contextos, objetivos, culturas o tecnologias).
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La elaboracién de los presupuestos se basa en estimaciones que realiza la organizacion,
y trae como consecuencia, la existencia de premisas subjetivas y supuestos sobre la
ocurrencia de hechos futuros. Entendemos, por lo tanto, que un Auditor no puede asumir
la responsabilidad de emitir una opinién sobre la razonabilidad de las predicciones
realizadas por el ente, aunque al respecto Enrique Fowler Newton, expresa que “si el
Auditor encontrase que el emisor de la informacién prospectiva utilizé premisas
inadecuadas (por falta de consistencia entre ellas o por otras razones), deberia calificar
su informe o emitir un dictamen adverso.” Esta opinién emitida por el Auditor, formara
parte de un Informe especial (conforme lo indica la Resolucién Técnica N° 7 de la
F.A.C.P.C.E., pto. lll C.44).

9. El caso de la Asociacion Civil

La Asociacion tiene como Mision buscar, apoyar, difundir y promover todo lo bueno (a

partir de ciertos criterios) a través de los medios de comunicacion.

Algunos de sus objetivos institucionales son:

e Lograr una visibn compartida con todos los integrantes de la organizacién,
revalorizando las relaciones interpersonales, la motivacion y desempefio profesional,
considerando: estilos de direccion, clima organizacional comunicativo, a fin de
compatibilizar los objetivos personales, grupales e institucionales como fundamento
basico para alcanzarla.

e Generar una cultura colaborativa y evaluativa, a través de estrategias especificas
para producir mejoras segun la especificidad y necesidad de cada area, favoreciendo
un clima de trabajo alegre y abierto, donde impere el respeto mutuo, la sinceridad y la
solidaridad.

e Lograr una dimension ética, sensible e inteligente de la organizacién en todos sus
niveles, tendiente a favorecer el sentido de pertenencia en el marco de una gestién
estratégica, que trabaja en equipo con y en proyectos.

e Considerar el uso de la informacién en forma sistematica y apropiada, como motor de
cambio e instrumento central para mejorar las estrategias de intervencion.

e Promover el logro de competencias globales en lo que refiere a: participacion,
resolucién de problemas, trabajo en equipo, en redes, etc., a través de una formacién
permanente para favorecer el desempefio profesional a corto, mediano y largo plazo,
segun las necesidades.

e Alcanzar una optima administracion de los recursos que llegan de las personas
donantes de bienes y servicios, realizando un uso racional y austero de los fondos
para minimizar costos.

e Establecer un sistema de balances periodicos y socializaciéon del resultado de los
mismos, buscando que la distribucion de los fondos sea equitativa segun la
jerarquizacion de las necesidades planteadas por cada area.

Se elaboré un diagnostico de la situacion actual sobre la forma de realizar los
presupuestos, el cual es el siguiente:

Falta comunicacion, capacitacién y asesoramiento respecto a una correcta gestién de un
sistema presupuestario. Esto genera que los diferentes sectores de la organizaciéon no
conozcan cual es el proceso correcto para su confeccion.

El area de Administracion es la responsable de recopilar y analizar la informacién y
elaborar los presupuestos, con escasa participacién por parte del resto de las areas.

La informacion que surge de la comparacion entre lo real y lo presupuestado no es
utilizada para la toma de decisiones y control de la gestiéon. Una vez determinados los
desvios no se hace una investigacién de sus causas probables, y tampoco la correccion
de acciones futuras que puedan evitar nuevamente la apariciéon de desvios.
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Falta una correcta definicion de bases de prorrateo para los costos fijos, como ejemplo se
puede citar el caso del costo de alquiler de las oficinas.

Falta definicion sobre una actualizacién del plan de cuentas, lo cual es imprescindible
para la correcta implementacion del sistema presupuestario, y la creacién de un Manual
de Imputacion Contable. Lo mismo sucede con el sistema contable implementado, que no
cumple con las necesidades actuales de la organizacion.

No hay correspondencia entre las cuentas del plan de cuentas y los items
presupuestarios

No se realiza un Plan de Inversiones respecto a muebles y Utiles, instalaciones,
remodelaciones, ni un Plan de Mantenimiento Preventivo de inmuebles y rodados. Sélo
existe un Plan de Hardware y Software, y una Politica de Mantenimiento Preventivo de
Hardware.

Al evaluar como necesarios realizar algunos cambios, se propone un plan de trabajo,
comenzando por la implantacion de un sistema presupuestario nuevo. El presupuesto de
la Asociacién Civil (AC) tendra una vigencia anual iniciando el 01 de enero hasta el 31 de
diciembre de cada afo. La Coordinacion General debera contar con una version
preliminar del presupuesto por area el 25 de noviembre (anterior al inicio del periodo
presupuestario), con el objeto de proceder al analisis de la informaciéon y proponer
diversas modificaciones al mismo. Luego de esa fecha y hasta el 10 de diciembre se
procedera a realizar los cambios propuestos en la informacion presupuestaria por area.
Los estados presupuestarios deberan ser aprobados el dia 15 de diciembre del afo
anterior al inicio de su vigencia, para lo cual se debera poner la versién final del mismo a
disposicion del Coordinador General el dia 10 de diciembre, con el objeto de que cuente
con el tiempo suficiente para su andlisis final y aprobacion. La version presentada al
Coordinador General de la AC en esa fecha corresponde a la version final, es decir luego
de realizarle al mismo los cambios que hubieran surgido de la revision. Se estima que el
proceso de elaboracion del presupuesto puede llevar 45 dias aproximadamente, por lo
tanto se considera necesario iniciar el proceso de elaboracion del presupuesto a partir del
12 de noviembre, esto es en virtud de que la estructura del ente analizado no presenta
gran complejidad, por lo tanto no deberia presentar dificultades la obtencion de la
informacion, andlisis y la compaginacién de la misma, considerando ademas que sélo hay
un nivel de aprobacion conformado por la Coordinacién General de la organizacién. En
forma previa al inicio de la elaboracion del presupuesto, es decir durante el mes de
octubre, el area de Administracion junto al de Organizacién y Métodos, redactaran el
Procedimiento de Presupuestacion de la AC, el cual contendra las planillas base para
cada presupuesto, junto con el cronograma de elaboracién y areas responsables.
Ademas, llevaran a cabo las capacitaciones que estimen necesarias para el mejor
desarrollo del mismo. Todos los presupuestos por area deben ser aprobados por la
Coordinacién General, para lo cual se debe enviar el mismo hasta la fecha indicada,
contando luego la Coordinacién General con 15 dias para su revisién y sugerencia de
modificaciones.

El cronograma propuesto, por lo tanto, es el siguiente:

¢ Definicion de los objetivos de area a partir de los objetivos institucionales para el afio
y comunicacion de los mismos a los miembros de la organizacién por parte de los
coordinadores. Los mismos ya deben estar establecidos el 12 de noviembre.

¢ Establecimiento de criterios, pautas y valores que asumiran determinadas variables,
las que estaran vigentes en el periodo presupuestario. La definicibn de estas
estimaciones estara a cargo de los coordinadores de la organizacién, y los mismos
deberan fijarse en forma definitiva al momento de iniciar la elaboracién del
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presupuesto, es decir el dia 12 de noviembre, junto con la comunicacién de los
objetivos de area al resto de las areas que conforman la organizacion.

e Las principales variables a estimar en esta etapa son la tasa de inflacién, el tipo de
cambio y los incrementos salariales.

¢ Confeccion del Presupuesto de Ingresos: estimacion de la cantidad y el monto de
aportes a recibir mensualmente, a lo largo del periodo presupuestario.

e EIl responsable de su elaboracién es el area Administracién. Este es el primer
presupuesto parcial a confeccionarse ya que del mismo dependen la mayor parte de
los presupuestos de las demas areas, es decir que una vez que se establezcan los
supuestos utilizados en la elaboracion del presupuesto debe realizarse el
Presupuesto de Ingresos. Se establece el dia 10 de noviembre como tope para la
presentacion del mismo.

e El dia 20 de noviembre el Area Técnica debe presentar el Presupuesto de Inversién
para el ejercicio.

e En caso de ser necesario para financiar las inversiones de la organizacién, la misma
puede considerar y evaluar el costo futuro de la obtencién de préstamos en el
mercado, considerando el costo de diversas alternativas.

e EI 25 de noviembre el resto de las areas deben enviar el Presupuesto de Costos y
Gastos del area, lo que incluye la estimacion de todos los costos y gastos asociados a
todas las actividades proyectadas, ademas de la propuesta de compra o reemplazo
de activos fijos, y planes de mantenimiento especificos.

e También deben enviar a RRHH la propuesta de estructura de personal para el afo
siguiente.

e El area de RRHH junto con la Coordinacion General deben contar con la estimacion el
05 de diciembre, de todos los costos asociados al personal para todo el periodo
presupuestario, a partir de las necesidades definidas por cada area.

e EI 10 de diciembre, el area de Administracion debe presentar consolidados todos los
presupuestos aprobados a esa fecha, al Coordinador General, para el analisis
conjunto de los mismos. Asi, debe confeccionar el Presupuesto Econémico sobre la
base de los presupuestos parciales elaborados con anterioridad, el Presupuesto
Financiero estimando los flujos de entrada y salida de caja, de las actividades
operativas, de financiacién e inversiéon. Por ultimo, debe elaborar el Balance
Proyectado Final, el cual se deriva de los dos anteriores.

El presupuesto tendra vigencia de un ano y debera revisarse dos veces a lo largo del
mismo, en los meses de abril y agosto (el dia 20 de cada mes), con el objeto de
adaptarse a cambios significativos en los supuestos o variables consideradas inicialmente
al elaborar el presupuesto, por ejemplo en el caso de haber previsto un proyecto con un
impacto importante y el mismo por diversos motivos no se concreta, conociendo esa
informacion durante el ciclo presupuestario, es necesario modificar el Presupuesto de
Inversion y su impacto en el resto del presupuesto integral para hacer efectivo el control
presupuestario. El presupuesto implica un control mensual, del cual se realizara un
informe que se enviara por mail a todos los coordinadores en forma previa a la reunion
semanal de éstos, posterior al dia 20 de cada mes. El objetivo del informe consiste en
que cada coordinador pueda justificar y/o investigar el origen de las diferencias, y que
éstas puedan ajustarse en las revisiones del presupuesto.

Algunos criterios con sus acciones propuestos son:

1. Revisiones periddicas: un contexto estable facilita el manejo de la informacion, la hace
naturalmente uniforme y comparable en el tiempo. Uno inestable impacta en la misma,
obligando al establecimiento de mecanismos de correccién.
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Si bien la inflacién y el tipo de cambio resultan los factores mas tratados en relacién con
este principio, otras circunstancias del contexto pueden afectarlo tales como:

- La situacion econémica del pais;

- La situacioén juridica (legislacion impositiva incluida);

- Las normas de aplicacion;

- La situacién econdémica, financiera y patrimonial de la organizacion.

Por este motivo, es fundamental poder realizar las revisiones en las fechas estipuladas, y
de ser necesario, efectuar los ajustes correspondientes.

2. Definicion de costos prorrateables: establecer criterios que definan una politica en
relacion a cuales costos son prorrateables, y la distribucion de estos costos entre las
distintas areas, como informacion no sujeta a su responsabilidad.

3. Revision del plan de cuentas actual y la creacién de un “Manual de Imputacion
Contable”: ajustar el plan de cuentas a las necesidades actuales de la AC, definir criterios
inequivocos respecto a las imputaciones contables (cuentas y centros de costos). En
caso que se implemente un nuevo sistema informatico con gestiéon presupuestaria, se
recomienda llevar la gestién presupuestaria por sistema.

Es necesario que se elaboren por escrito las politicas, los métodos y los procedimientos
que regiran el presupuesto, lo que se logra mediante la elaboracion de un procedimiento
de presupuesto adecuado.

Dicho procedimiento debe contener los siguientes requisitos:

a) Los objetivos, finalidades y funcionalidad de todo el plan presupuestal, asi como la
responsabilidad que tendra cada uno de los coordinadores o responsables que tiene
asignada un area de responsabilidad presupuestal.

b) El periodo que incluira el presupuesto, como la periodicidad con que se generaron los
informes de actuacion.

c) Toda la organizaciéon que se pondra en funcionamiento para su perfecto desarrollo y
administracion.

d) Las instrucciones para el desarrollo de todos los anexos y formas que configuraran el
presupuesto.

Son innegables las ventajas que ofrece la elaboracién de dicho procedimiento. Entre ellas

se cuentan que es un medio informativo muy valioso para todos los integrantes de una

organizacion, ya que en él se delimita la autoridad y la responsabilidad de cada
participante.

10. Conclusiones

A modo de conclusion, y sin que ello signifique dar por agotado el tratamiento del tema,
se resaltan algunos puntos desarrollados en el presente trabajo, haciendo la aclaracion
de que solo se refieren a las O.N.G. que desarrollan su actividad en nuestro medio:

1. El control de gestién es una practica relevante dentro de cualquier organizacion y su
presencia ayuda a transparentar la gestion.

2. Esa transparencia de la gestién brinda a estas organizaciones prestigio, confianza y
consecuentemente con ello genera mayores ingresos.

3. A los fines de este trabajo, consideramos como equivalentes los términos
planeamiento y planificacion, siendo el proceso por el cual los érganos directivos de la
organizacion disefian permanentemente el futuro deseable y seleccionan las formas de
hacerlo factible. Permite el establecimiento de objetivos y la formulacién, evaluacién y
seleccidn de politicas, estrategias, tacticas y acciones necesarias para lograrlo.

4. El presupuesto anual es una practica organizacional que permite dar forma en términos
econdémicos y financieros a las decisiones contenidas en los planes y proyectos.

5. Existen varias fallas y limitaciones de los presupuestos. Para evitar éstas, se toman
algunos elementos y aportes de distintos modelos: Presupuesto Participativo,
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Presupuesto Base Cero, Balanced Scorecard, y Beyond Budgeting a partir de la
propuesta inclusiva de “Presupuestos y mas”, es decir no descartar el presupuesto, sino
destacar sus virtudes, y presentar alternativas para paliar sus debilidades.

6. Al desarrollar el presupuesto maestro o integral es fundamental que se analicen las
variables macroeconémicas que afectan a la organizaciéon, asi como las variables
microecondémicas que también deben ser estudiadas, y su repercusién sobre el
presupuesto de operacion, financiero y de inversion.

7. La presupuestacion y el control presupuestario deben ser herramientas a utilizar por
las empresas para el mejor control y desarrollo de las actividades, debe ser informacién
que sirva para evaluar la gestion de la organizacion en el periodo examinado, pero no
debe ser la presupuestacion un fin en si mismo.

8. Si las variables principales en las cuales se basé6 la tarea de presupuestacion se
modifican, la administracién y todos los responsables deberan tener en cuenta esta
variacion para hacer los ajustes pertinentes en el presupuesto, ya que de otra manera la
informacion que éste brinda careceria de relevancia.

9. En cuanto a la divisidbn que genera el presupuesto dentro de la organizacién por areas
de responsabilidad, se debe trabajar en generar una cultura presupuestaria a nivel
organizacional, para lograr que todos los involucrados vean al presupuesto y su control
como una herramienta de apoyo de gestion y de generacion de la confianza.

10. El control presupuestario cobra importancia cuando, en funcion de las variaciones
significativas surgidas del mismo, se toman medidas correctivas lo més rapido posible,
estableciendo un mecanismo de retroalimentacion (feed back), de manera tal que la
funcion presupuestaria se constituya en una tarea permanente.

11. So6lo se pueden comenzar a definir qué indicadores calcular, luego de definido el
objetivo organizacional. La alineacién de los objetivos sectoriales o personales al objetivo
organizacional, va a permitir medir y utilizar esas mediciones en pos de ese objetivo.

12. La ausencia de una medida del beneficio es la caracteristica mas importante de las
organizaciones sin fines de lucro, en relacion al control de gestién, ya que implica la
ausencia de una Unica y satisfactoria medida global del rendimiento

13. Un proyecto organizacional o institucional permite a los miembros de la organizacion,
conocer las reglas de juego, tener interés y llegar a ser corresponsables. El Proyecto
Institucional se concreta a través de los Proyectos Especificos. Los Proyectos Especificos
orientan y organizan las acciones para alcanzar objetivos concretos. Las acciones se
planifican para el corto y mediano plazo.

14. La planificacién estratégica puede ser vista como un eslabéon o enlace entre los
valores institucionales y la planificacion operativa. Los proyectos y actividades en general,
deben ser identificados y formulados después de que la organizacién tenga en claro sus
objetivos (la estrategia), ya que deben ser coherentes con éstos.

15. El presupuesto es la herramienta mas importante que tienen las ONG pues permite
planear y plantear objetivos, ayudar a cumplir eficientemente esos objetivos, controlar su
cumplimiento y tomar acciones correctivas. Si bien se presentan algunas criticas al
mismo, se propone incorporarle la filosofia de mejora continua, para superarlas.

16. Es necesario que se elaboren por escrito las politicas, los métodos y los
procedimientos que regiran el presupuesto, lo que se logra mediante la elaboracion de un
procedimiento de presupuesto adecuado.
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