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Introduccio

El pressupost és una de les tecniques de gestiéo més utilitzada per les empreses
i, en aquest sentit, esdevé una eina indispensable per a la gestié estrategica
de 'empresa amb vista a realitzar projeccions economiques del futur imme-
diat.

Partint de la premissa que tota previsié inclou un component de planificacio
i un altre de control, el modul comenca situant el pressupost dins el marc
generic de la planificacié estratégica de l'empresa, per tal de coneixer-ne
posteriorment les técniques d’elaboracié que culminen en l’obtenci6 d'un
balan¢ i un compte de perdues i guanys pressupostats. A aquests estats, se
n’afegeix un de nou, el pressupost de tresoreria, que, desplacant el principi
de la meritacié pel de caixa, reflecteix el calendari de cobraments i paga-
ments associats als ingressos i les despeses préviament planificats.

Una vegada analitzat el vessant de planificacié del pressupost, se n’estudiara
la utilitat com a eina de control, i en aquest sentit s’aprofundira en les técni-
ques de calcul de desviacions i s’analitzaran els aspectes que s’han de tenir
en compte a I'’hora d’efectuar-ne 1’analisi i la interpretacio.
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Objectius

Els objectius d’aquest curs son els segiients:

1. Situar la rellevancia del pressupost dins del conjunt d’accions que consti-
tueixen 'anomenada planificacio estratégica de I'empresa.

2. Coneixer els tipus de pressupostos, les tecniques per a elaborar-los i els
avantatges i les limitacions associats a cadascun.

3. Entendre les etapes que s’esdevenen en 1’elaboraci6 d'un pressupost i ser
capacgos d’obtenir uns estats financers pressupostats a partir d'unes esti-
macions d’'ingressos i despeses futurs.

4. Saber aplicar la capacitat de control del pressupost, a partir del calcul i la
interpretacioé de les desviacions que sorgeixen de comparar previsio i rea-
litat.
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1. La gestid pressupostaria en el context de la
planificacio estrateégica

1.1. Estrategia i pressupost

En I'entorn competitiu actual, un dels factors d’éxit de qualsevol projecte
empresarial rau en el desenvolupament d’una correcta planificacio estratégi-
ca d’aquest projecte. En aquest sentit, el pla estratégic comprén un conjunt
d’elements que permetran marcar les directrius generals i les linies d’actuaci6
concretes que caldra dur a terme en un periode

de temps determinat.

Els components que definiran un pla estratégic complet soén els que es mos-

tren a continuacio.

William James Reddin va
dir...

Un objectiu sense un pla
és un somni.

Components

Concepte

Missi6 de I'empresa

Qui so6c?

Descripcié del proposit fonamental
d’una empresa.

Fixar objectius

Que aconseguirem?

Enumerar tots els objectius que es
volen assolir.

Descriure les estrategies per a acon-
seguir els objectius

Com ho aconseguirem?

Analitzar les possibles estrategies i
determinar quines serveixen per a
aconseguir els objectius.

Confeccionar el pressupost

Quin resultat obtindrem?

Quantificar les estrategies triades i
obtenir els estats financers correspo-
nents.

Completant la seqiiéncia anterior, el pressupost és 'expressié quantitativa
formal dels objectius que es proposa assolir la direcci6 d’'una empresa en un
periode. Per tant, no s’ha de confondre pressupost amb pla estrategic, ja que
aquest darrer constitueix un marc d’actuacié molt més ampli en el qual
s’insereix el pressupost com a culminaci6é del procés de planificaci6 estrategi-
ca.

Un pressupost és un pla integrat i coordinat, que s’expressa en termes
financers, respecte de les operacions i els recursos que formen part d'una
empresa per a un periode determinat, a fi d’aconseguir els objectius fixats
per la direccio.

Una vegada concretat que és un pressupost dins del context de la politica
estrateégica de 'empresa, podem acabar de delimitar-lo veient el que un pres-
supost no és:
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e Inamovible. Sempre que el context estratégic varii substancialment, un
pressupost es pot canviar i s’ha de canviar.

e Un simple registre de les despeses i els ingressos de I'Gltim any amb un
tant per cent d’increment afegit per a cobrir la inflaci6 i altres aspectes.
El pressupost ha de ser el reflex d’uns objectius estrategics.

e Un document anual elaborat pel departament financer. El pressupost és
un document viu que s’ha d’analitzar periodicament i ha de ser discutit
per representants de tot I’organigrama de la companyia.

e Un quadre optimista i irreal de 1’evolucié del negoci. S’ha d’elaborar

tenint en compte el context economic en que es desenvolupa.
1.2. La planificacié i el control
En introduir el modul, ja hem indicat que el nom genéric de gestio pressu-
postaria compren dues activitats ben diferenciades entre si: la planificacio i el

control. Si bé tots dos conceptes se solen confondre, la realitat els situa com
a dos components ben diferenciats de la gestié pressupostaria.

Planificaci6 pressupostaria

Planificacio Control

e La planificacié: implica prendre decisions per endavant i aix0 inclou
I’establiment d’objectius futurs i ’elaboracio6 de les previsions necessaries
per a assolir aquests objectius.

e Fl control: compren les accions dutes a terme pels directius a fi d’avaluar
i corregir l'evoluci6 real de lactivitat per a encarrilar-la cap a
I’assoliment dels objectius establerts en la planificacié anterior.

Tots dos conceptes estan estretament relacionats, ja que és evident que no
serveix de gaire planificar si posteriorment no es controla ’execuci6 del que
s’ha previst, com tampoc no serveix de gaire controlar si no es defineix
préviament que es vol aconseguir amb l'activitat realitzada.

1.2.1. Avantatges i limitacions de la gestié pressupostaria

Per a establir els avantatges d'implementar un sistema de gestié pressuposta-
ria, ens hem de plantejar la pregunta segiient:

Per qué és important per a una organitzacid, projecte o departament

tenir un pressupost? Entre d’altres, podem destacar les respostes segiients:

e L’elaboraci6 d'un pressupost obliga els directius de I'empresa a pensar en
el futur.
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e Si en l'elaboracié del pressupost participen els responsables de les dife-
rents arees de I'empresa, implica una valuosa eina de coordinaci6 inter-
departamental.

e Constitueix el millor marc de referéncia per a una avaluaci6 posterior del
rendiment de 1’organitzacio.

e Es un mecanisme per a comunicar els objectius estratégics de 'empresa i
fer-hi participar la resta de I'organitzacio.

e Constitueix el marc de referéncia ideal per a motivar els empleats i, al

seu torn, per a definir mecanismes de retribuci6 per a aquests.

En definitiva, 1'elaboracié6 d’un pressupost que busqui el consens dels dife-
rents departaments de I'empresa implica 'alineacié de tota l'organitzacio

entorn d'uns objectius comuns.

Malgrat tot aixo, els pressupostos incorporen un conjunt de limitacions que
no hem d’oblidar:

. Estan basats en estimacions que es poden complir o no.

o Si no es reajusten a les variacions produides en les hipotesis que van
condicionar-ne l'estructura i la quantificacid, poden quedar obsolets al
cap de poc temps.

) La seva execuci6 no és automatica, es necessita que personal rellevant
de I'’empresa en comprengui la importancia i en lideri 1’execucié.

) Es un instrument que ha d’ajudar a gestionar el negoci i no entrar-hi en
competencia. En aquest sentit, el pressupost no pot ser una barrera a

noves iniciatives.

A continuaci6 i dins del context de la gestidé pressupostaria, estudiarem no
solament les técniques i els mecanismes utilitzats per a confeccionar el pres-

supost sin6 també els instruments concebuts per a controlar-lo.
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2. Técniques pressupostaries

Hi ha diferents téecniques o mecanismes per a elaborar un pressupost, que
estan estretament relacionats amb la mateixa concepcié del pressupost, i
amb la realitat que s’ha de pressupostar. Aixi, segons l'activitat que es duu a
terme, podem tenir pressupostos per tasques, per programes, per productes,
etc.

A continuaci6é destaquem dues técniques pressupostaries que se situarien en
els extrems d'un eix doble que mesurés la complexitat i la fiabilitat de les
dades calculades.

Pressupost

base zero .
Complexitat
Pressupostos
incrementals

Fiabilitat

2.1. Els pressupostos incrementals

En aquesta tecnica simple de pressupostar, les xifres es basen en les despeses
reals de l’any anterior, amb un percentatge afegit, tant per un increment de

les vendes previst, per I'augment de la inflaci6 del proper any, etc.

Es facil imaginar la poca utilitat que té aquesta técnica dins d’un context es-

trategic, ja que:

e  No preveu cap dels components del pla estrategic.
e  FEls objectius queden ocults en les despeses.

e  No permet avaluar ni mesurar 'eficiéncia.

e  Esdilueixen les responsabilitats.

Aixi, si bé és un metode senzill que estalvia temps, implica una manera man-

drosa i poc precisa de determinar objectius futurs.

Pels motius exposats, aquesta tecnica només es pot considerar adequada per
a organitzacions en que les activitats que s’hi duen a terme varien molt poc.
Actualment, molt poques organitzacions o projectes dinamics s6n tan esta-

bles perque aquesta tecnica arribi a funcionar d’'una manera satisfactoria.
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Elaboracié d’'un pressupost seguint una técnica incremental

A continuacié mostrem un exemple molt simple d’elaboracié d'un pressupost seguint una
técnica incremental.

Les xifres de l'exercici V+ 1 es calculen afegint a les xifres de 'any N els percentatges
d’increment previstos. Aixi, per exemple, la xifra de “Sous i salaris” de 'any N+ 1 s’obté en
cas d’afegir a 66.155 un 4% d’augment: 66.155 [0 1,04 = 68.801.

Concepte Any ¥/ % incr. Any M+ 1

Vendes 462.520 8% 499.522
Cost vendes 302.450 6% 320.597
Marge brut 160.070 178.925
Sous i salaris 66.155 4% 68.801
Serveis exteriors 54.210 4% 56.378
Amortitzacié 18.745 0% 18.745
Despeses financeres 6.185 2% 6.309
Resultat 14.775 28.692

Com es pot apreciar, aquesta practica es basa en dades historiques per a construir dades
previstes, cosa que implica traslladar al futur totes les ineficiéncies passades.

2.2. Els pressupostos de base zero

Com a contraposicio a la técnica anterior, en els pressupostos de base zero
(PBZ), les xifres passades no s’utilitzen com a punt de partida. En aquest cas,
el procés pressupostari comenca a partit de zero amb les activitats proposa-
des per a I'any. Cada responsable ha d’establir detalladament el seu pressu-
post de despeses a partir del primer euro, i justificar raonadament la necessi-

tat i conveniéncia de cada partida pressupostaria.

El resultat és un pressupost més detallat i precis, encara que la seva prepara-
ci6 requereix més temps i energia. A continuacié destaquem les conseqiien-

cies de la utilitzaci6 del pressupost de base zero.
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No es basa en el nivell de despeses d’anys anteriors, cosa que ens
™ revela la ineficacia de moltes despeses encasellades a I'empresa de
manera rutinaria.

Font:

No centra I'atencié exclusivament en quant hem de gastar, sind per
—*® qué hem de gastar i si aquesta manera de gastar és la més bona,
cosa que obliga cada directiu a ser analitic i creatiu.

Adaptat de ]J.Alvarez-Lopez,
Planificacio de l'empresa i
control integrat de gestio,
pag. 280-282.

No esta orientat al que és estrictament funcional (departaments o
seccions), sind que esta enfocat i lligat a les accions estratégiques

l

m previstes en el pla estratégic.

Evita practiques poc recomanables com inflar els pressupostos i
esperar retallades posteriors.

Posa de manifest la capacitat d'innovacié i gestid dels responsables
de la companyia, els quals hauran de justificar les estimacions que fan.

O R

Proporciona un sistema de control clar i eficag, ja que cada unitat
de decisié haura d'aportar, a més del pressupost, |'estandard
d’eficiencia corresponent, és a dir, el mecanisme de control.

I

Aquesta tecnica, que comporta un procés d’elaboracié més llarg i complex,
és essencial per a noves organitzacions i projectes, i potser també és la millor
manera de treballar per a una organitzacié dinamica i activa en l’acceptaci6

de nous reptes.

La seqiiencia logica per a fer un pressupost de base zero és la segiient:

1) Definir els objectius que es volen assolir amb el PBZ.

2) Identificar i analitzar els blocs o paquets de decisi6. El bloc de decisio és
un document que identifica una activitat o una operacié d'una manera con-

creta. De cada bloc cal coneixer els costos derivats i els beneficis obtinguts.

3) Avaluar i categoritzar tots els paquets de decisié per mitja d’un estudi de
cost i benefici o de manera subjectiva. S’han d’ordenar les diverses alternati-
ves per prioritats i seleccionar l'alternativa optima tenint en compte la pro-

ductivitat assolida, o bé 'estalvi obtingut.
4) Assignar els recursos d’acord amb els dos punts anteriors.
Per exemple, si volem reduir el volum d’impagats, podem considerar diver-

sos blocs de decisio: incrementar 'esfor¢ dels venedors o la formacié dels

cobradors, o millorar el sistema de cobrament.
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Exemple d’aplicacid

L’empresa Previst ha elaborat els pressupostos segiients per a I’any vinent.

Concepte Total Producte A Producte B
Vendes 1.200.000 400.000 800.000
Costos directes de produccié 800.000 240.000 560.000
Marge industrial 400.000 160.000 240.000
Costos directes comercials 140.000 60.000 80.000
Marge comercial 260.000 100.000 160.000
Costos d’estructura 270.000

Resultat -10.000

Davant els resultats previstos, els alts directius de la companyia es reuneixen a fi
d’estudiar la manera de millorar les previsions:

1) La direccié comercial planteja la possibilitat d’augmentar les vendes, si bé aquesta
opci6 queda descartada pels motius segiients:

Les vendes ja s’han incrementat un 15% l'any anterior i han arribat al sostre que ofe-
reix el mercat.

El preu de venda també s’ha incrementat fins al maxim del que permet la competén-
cia del sector.

No es pot millorar la composicié de vendes (el producte A és el més rendible), ja que
aquesta empresa esta supeditada a cinc clients que utilitzen els seus productes i no
pot variar la combinacié.

2) Davant la impossibilitat d’augmentar els ingressos, s’estudia la possibilitat de reduir
costos. En aquest sentit, es plantegen dues possibilitats:

Disminuir els costos directes (és a dir, els que estan estretament vinculats al producte
i, per tant, desapareixerien en fer-ho aquest). Els costos unitaris dels productes han
estat calculats amb una gran precisi6 i no és possible reduir-los.

Disminuir els costos indirectes. S’ha estimat un augment del 15% respecte de
I’exercici anterior sense estudiar d'una manera detallada les diferents partides que el
componen.

Es decideix aplicar el PBZ amb 1’objectiu de millorar el resultat. Aixi, tenint en compte el
desglossament de les despeses d’estructura que es mostra a continuacio, es decideix ana-
litzar amb profunditat el capitol de despeses de personal.

Concepte Im(r; <))rt %
Personal 176.000 65
Manteniment 27.000 10
Neteja 13.500 5
Serveis d’assessoria 32.400 12
Amortitzacions 18.900 7
Altres 2.200 1
Total 270.000 | 100

En aquest sentit, es decideix estudiar dues alternatives:

a) Jubilacions
b) Reciclatge del personal en ocupacions més lucratives

Després d’establir els paquets de decisi6 i d’ordenar-los per I’estalvi de costos, s’arriba, amb
la participacio de tots els interessats, a les conclusions segiients:
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a) Reducci6 del personal per jubilaci6 voluntaria: 16.000 €
b) El 50% del personal restant es dedicara a altres funcions, d’acord amb la formacio i
les aspiracions que es tinguin:

e Se suprimeix el cost fix de 'assessoria, ja que es fan molt poques consultes. Un
ocupat llicenciat en dret assumeix la gesti6 de les consultes que es pagaran de
manera individualitzada. Es preveu una despesa per consultes individuals de
10.000 €.

¢ El manteniment extern se suprimeix i es decideix aplicar un programa de mante-
niment preventiu desenvolupat per empleats de la companyia.

e També s’anul-la el servei de neteja extern i es decideix adquirir els equips necessa-
ris perque aquest servei sigui assumit per personal propi.

e  Les diferents despeses s’incrementen en 7.600 € per la utilitzaci6 de diversos sub-
ministraments.

. Les inversions que cal assumir per a les funcions de manteniment i neteja
s’eleven a 120.000 € que s’amortitzaran en quatre anys a ra6 del 25% anual.

A conseqtiencia de les decisions anteriors, el pressupost de despeses d’estructura després de
I’aplicaci6 del PBZ és el segiient:

Concepte Import (€)
Personal 160.000
Serveis d’assessoria 10.000
Amortitzacions (18.900 + 30.000) 48.900
Altres 9.800
Total 228.700

Aixo representa un estalvi final de 41.300 €, que permet oferir un resultat final de

31.300 €.
Concepte Total

Vendes 1.200.000
Costos directes de produccié 800.000
Marge industrial 400.000
Costos directes comercials 140.000
Marge comercial 260.000
Costos d’estructura 228.700
Resultat 31.300

Aixi, el PBZ ha permeés reduir les despeses a un nivell minim i revelar les carregues que
romanen per raons Gnicament historiques o rutinaries i que no aporten res al resultat.
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3. El procés pressupostari

L’exit de l’elaboraci6 d'un pressupost depén d’un conjunt de requisits. A
continuacié analitzarem aquestes condicions ineludibles que faran que el

pressupost constitueixi una veritable eina de gestio.

e FEl pressupost s’ha d’emmarcar dins d'un procés de planificaci6 estrategica.
Es dins d’aquest pla on s’han de fixar els objectius que després serviran de
base per a I’elaboraci6 del pressupost.

e La direccié ha de ser qui lideri el procés de planificacid estrateégica. Per
tant, ha d’estar totalment involucrada en la confeccié del pressupost im-
pulsant la col-laboraci6 de la resta de I'organitzacio.

e Hi ha d’haver un alt grau de participacio en la realitzacié del pressupost;
aixd donara com a resultat un compromis més gran de tots els responsa-
bles i de la resta del personal.

o El pressupost ha de servir per a aglutinar els esforcos que hagin dut a ter-
me totes les persones implicades per a la consecuci6 dels objectius que es
volen assolir.

o Totes les dades utilitzades han de ser dissenyades perque es puguin con-
trolar posteriorment i serveixin de base per a 'analisi i la presa de deci-
sions.

o FEl disseny del pressupost ha de respondre a la realitat de 'empresa, i ha de
preveure la classificacid per centres, i el grau de detall i agrupaci6 que si-
gui necessari per a reflectir convenientment l’estructura de costos de
I"'empresa.

e (Cada partida del pressupost ha de contenir prou dades quantitatives i qua-
litatives per a fer-ne el control posterior.

e La gestié pressupostaria ha de preveure un calendari de revisié periodica
del pressupost.

o El procés d’elaboraci6 del pressupost s’ha de fer amb prou antelaci6é i amb

el maxim d’informacio.

L’assumpci6 prévia d’aquests requisits, que inclouen la implicaci6, la partici-
pacio, el disseny, el rigor i l'eficacia, entre d’altres, son la garantia que del

procés de fer el pressupost sorgeixi un document atil per a I’organitzacio.

3.1. Etapes en l'elaboracié d’un pressupost

El procés de planificacié pressupostaria de ’empresa pot variar segons el
tipus d’organitzaci6 de que es tracti. Tanmateix, amb caracter general, es pot
afirmar que consisteix en un procés seqliencial integrat per les etapes se-

glients:
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1) La direccidé de l'organitzacié ha de definir les directrius estratégiques
generals i transmetre-les als responsables de la preparaci6 dels pressupos-
tos de cada area o departament. La direcci6 de I'organitzacio6 és la respon-
sable de transmetre a cada area d’activitat les instruccions generals, perque
aquestes puguin dissenyar els seus plans, programes i pressupostos. Les direc-
trius fixades en cada area de responsabilitat han de concordar amb la planifi-

caci6 estrategica i les politiques generals de I'empresa.

2) Elaboracié de plans, programes i pressupostos. A partir de les directrius
rebudes, cada responsable ha d’elaborar el pressupost considerant les dife-
rents accions que han d’emprendre per a poder complir els objectius mar-

cats.

3) Negociaci6 dels pressupostos. La negociacié és un procés que va de baix
a dalt, en queé, per mitja de fases iteratives successives, cada un dels nivells
jerarquics consolida els diferents plans, programes i pressupostos acceptats

en els nivells anteriors.

4) Coordinacid dels pressupostos i obtenci6 del primer pressupost provi-
sional. Mitjancant aquest procés es comprova la coheréncia de cada un dels
plans i programes, a fi d’introduir, si cal, modificacions per a assolir

I'equilibri adequat entre les diverses arees.

5) Aprovacio dels pressupostos. L’aprovaci6, per part de la direcci6 general,
de les previsions que han anat fent els diferents responsables implica avaluar
els objectius que pretén assolir I’entitat a curt termini, i els resultats previstos

sobre la base de l'activitat que es dura a terme.

6) Seguiment i actualitzaci6 dels pressupostos. Una vegada aprovat el pres-
supost, cal dur a terme un control de 'evolucié de cada una de les variables
que I’'han configurat i comparar la realitat amb les previsions. Aixo permetra
corregir les situacions i les actuacions desfavorables, i fixar les noves previsi-

ons que es puguin derivar del nou context.

Els pressupostos elaborats d’aquesta manera serveixen de mitja de co-
municaci6é dels plans de tota l’organitzacio, i proporcionen les bases
que permetran avaluar l'actuacié dels diferents segments, o arees
d’activitat de I'empresa i de la geréncia. El procés culmina amb el con-
trol pressupostari, mitjancant el qual s’avalua el resultat de les accions
empreses, cosa que permet, al seu torn, establir un procés d’ajust que
possibiliti la fixaci6 de nous objectius.
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A continuacié mostrem un esquema resum del que comporta implementar
un procés de gestio pressupostaria, que no hem d’oblidar que es compon de

planificacio i control.

1. Definicié de les linies estratégiques per
part de la direccio

2. Elaboracié de pressupostos parcials pels
responsables de I'organitzacio

3. Negociacié dels pressupostos entre
responsables i direccio.

4. Obtenci6 del primer pressupost provisional.

5. Revisié i aprovacio del pressupost definitiu.

41 6. Seguiment i actualitzacio del pressupost.

3.2. Tipus de pressupostos

A continuacié es mostra una classificacié dels pressupostos que, sense pre-
tendre ser exhaustiva, destaca les possibles perspectives que s’han de consi-

derar en la confeccio dels documents.

1) Segons la flexibilitat

a) Pressupostos rigids, estatics o fixos. S’elaboren per a un sol nivell
d’activitat. Una vegada assolit aquest nivell, no es permeten els ajustaments
requerits per les variacions que hi pugui haver en el nivell d’activitat.

Aixi doncs, qualsevol variaci6 en el nivell d’activitat originara un conjunt de

desviacions.

Aquest seria el cas d'una empresa que elaborés un determinat pressupost estimant una
previsié de produccié de 10.000 unitats. Si finalment la producci6 és de 8.000 unitats,
despeses i ingressos presentaran desviacions pel simple fet que no coincideixi l'activitat
real amb la prevista.
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b) Pressupostos flexibles o variables. S’elaboren per a diferents nivells
d’activitat i es poden adaptar a les circumstancies que sorgeixin en qualsevol
moment. Per tant, mostren els ingressos, els costos i les despeses ajustats a la
mida d’operacions productives o comercials.

Aixi, aquests pressupostos eviten la rigidesa del pressupost estatic que com-
porta un nivell fix d’activitat, i el transformen en un instrument dinamic
que permet coneixer l'impacte sobre els resultats pronosticats de cada volum
d’activitat real.

2) Segons el periode que cobreixin

La determinaci6 del lapse que inclouran els pressupostos dependra del tipus
d’operacions que dugui a terme l’empresa, i de la major o menor exactitud i
detall que es vulgui. Com més llunya sigui I’horitz6 temporal més alt sera el

risc d’imprecisié en la previsio:

a) A curt termini: son els pressupostos que es planifiquen per a cobrir un

cicle d’operacio i solen incloure un any o menys.

b) A llarg termini: amb un horitz6 temporal superior a un exercici, en
aquest ambit se situen els plans de desenvolupament de 1’Estat i de les grans
empreses, les quals adopten aquest pressupost quan emprenen projectes
d’inversi6é en actualitzacié tecnologica, ampliacié de la capacitat instal-lada,
integraci6 d’'interessos dels accionistes i expansi6é dels mercats.

Tots dos tipus de pressupostos son utils, ja que és important per als directius
tenir per endavant una perspectiva dels plans del negoci per a un periode
prou llarg, i aquesta perspectiva no es concep sense la formulacié de pressu-
postos per a periodes curts, amb programes detallats per al periode immediat
seguent.

3) Segons el camp d’aplicabilitat en I’empresa

a) Pressupost mestre, general o global. Es un compendi de tots els plans i
objectius de I'empresa per a un exercici economic proxim, normalment un

any.

Aixi concebut, el pressupost general consisteix en l’agrupacio de les linies
d’actuacié que han estat préviament pressupostades en les diferents par-
cel-les d’activitat de I’empresa, i la seva elaboracio es fa seguint les etapes

Aquest procés, com veurem més endavant mitjancant el desenvolupament
d'un cas practic, culmina amb I'elaboraci6 dels estats financers que recolliran
d'una manera global les estimacions realitzades préviament. La presentacio i

el contingut d’aquests estats, balan¢ i compte de pérdues i guanys sén sem-

Horitzons temporals

Si bé se solen fixar uns
horitzons temporals de tres
a cinc anys, en uns casos
determinats, com ara la
previsié de grans inversions,
o l'acceptacio de certs
contractes o concessions, és
aconsellable fer previsions a
un termini més llarg.
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blants als dels estats financers formulats per les empreses al final de 1’exercici
economic, amb l'Ginica diferéncia que en aquest context les xifres son pros-
pectives.

Per a poder arribar a la presentacié dels estats financers, s’haura de desenvo-
lupar préviament un conjunt del que es podria anomenar pressupostos in-
termedis, que es poden agrupar en dues grans arees:

b) Pressupostos operatius. Aquests pressupostos fan refereéncia, principal-
ment, a I'area de comercialitzaci6, produccio6 i a les despeses de gestio, les
quals solen incloure un exercici econdmic (un any), si bé en alguns casos pot
ser aconsellable referenciar-los a una altra subdivisi6 temporal, com ara tri-
mestre, semestre, etc. Entre d’altres, els elements que poden integrar aquests
pressupostos operatius son els segiients:

e DPressupost de vendes.

e Pressupost de produccio.

e Pressupost de compres.

e Pressupost de despeses de venda.

e Pressupost de publicitat.

e DPressupost de recerca i desenvolupament.
e Pressupost d’administraci6.

En la llista de pressupostos operatius anterior se situa al capdavant el pressu-
post de vendes com a punt de partida de tot el procés de planificacié poste-
rior. Aixi, la manera de plantejar els nostres ingressos s’erigeix com el punt
de partida que marca el contingut dels pressupostos posteriors, produccio,
compres, etc. Normalment, i per la transcendeéncia que té en el procés pres-
supostari, hem d’obtenir la nostra previsié de la manera més realista possi-
ble, pero també hi ha altres opcions pressupostaries que tenen en compte
alguns possibles condicionants. Aixi, segons la perspectiva adoptada, podem
distingir entre les opcions segiients:

e Un pressupost de supervivéncia: és el minim necessari perque
I'organitzaci6 o projecte sobrevisqui i tingui un funcionament ttil.

¢ Un pressupost garantit: es construeix partint dels ingressos garantits en
el moment en que es planifica el pressupost.

e Un pressupost optim: és 'informe d’una xifra de vendes objectiu que ens

permetra obtenir un superavit de caixa.

c) Pressupostos d’inversions. Quantifiquen les necessitats en béns de capi-
tal, conseqiiéncia de les decisions preses dins de la planificacio estrategica. A
partir dels pressupostos operatius i d'inversions es determinara el conjunt de
cobraments i pagaments que configuraran el pressupost de tresoreria, per a
formular al final del procés el balang de la situacio.
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4. Components del pressupost global de I’empresa

En la tipologia exposada en l'apartat anterior hem definit el pressupost mes-
tre com el compendi de tots els plans i objectius de '’empresa per a un exer-

cici economic.

El pressupost mestre és el document que resumeix tota la informacio

economica i provisional de I’empresa en un any, valorada i quantificada.

L’obtenci6 d’aquest pressupost és el resultat de completar un conjunt
d’etapes ja descrites i implica en definitiva la integraci6 dels pressupostos
parcials segiients:

0. Pressupostos operatius
a. De vendes.
De despeses comercials.
De produccio.
De materials de produccio.
De ma d’obra.
De costos indirectes de produccio.

@ 0o Ao

De despeses d’estructura.

1. Compte de perdues i guanys pressupostat.
2. Pressupostos d’inversio.
3. Previsi6 de tresoreria.

4. Balang previsional.

La seqtiencia i la relacié que hi ha entre els components anteriors es mostren

en l'esquema segiient:

0. Pressupostos 2. Pressupostos
operatius d'inversié

1. Compte 3. Previsié de
d’explotacié tresoreria
4. Balang
previsional
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Al seu torn, els pressupostos operatius, tal com enunciavem en una de les
classificacions anteriors, comprenen un conjunt de pressupostos parcials
que, tenint com a punt de partida el pressupost de vendes, van desgranant el
conjunt de despeses i ingressos que configuraran el compte de perdues i

guanys pressupostat.

Aquests pressupostos, juntament amb les inversions previstes permetran
obtenir uns estats financers pressupostats que culminaran amb 1’obtenci6 del
balang de situaci6 previsional. Un resum meés detallat de la seqiiencia de
documents que configuraran el pressupost és el que es mostra a continuacio.

4.1. Pressupostos operatius

4.1.1. Pressupost operatiu de vendes

Es tracta de fer una prediccio de les vendes de 'empresa amb la maxima pre-
cisié possible; per a aixo haurem de tenir en compte els objectius fixats en la
planificacio estrategica, i les dades de demanda actual i futura.

En el pressupost de vendes s’estima la xifra de vendes de 'empresa (uni-
tats per vendre i preu), i constitueix el punt de partida per a 1’elaboracio
del pressupost general, ja que condicionara la realitzaci6 i el calcul dels
altres pressupostos.

Per a elaborar el pressupost de vendes és recomanable seguir la successio
seglient:

1) Determinar clarament l'objectiu que I’empresa vol aconseguir respecte al
nivell de vendes en un periode determinat, i les estratégies que es desenvo-
luparan per a aconseguir-ho.

2) Fer un estudi del futur de la demanda, basat en certs métodes que garan-
teixin 1'objectivitat de les dades, com analisis estadistiques, analisi de la

inddstria, analisi de ’economia, etc.

3) A partir de les dades obtingudes i del judici professional del departament
de vendes, elaborar-ne el pressupost tractant de dividir-lo per zones, divi-

sions, linies, etc., de manera que se'n faciliti I'execuci6.

En la consecuci6 dels aspectes que acabem de destacar intervenen un con-
junt de factors que no s’han d’obviar, ja que afecten directament la xifra
futura de vendes.

e La situaci6 de 'empresa en el mercat, el comportament de la competen-
cia, la competitivitat dels productes o serveis.
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e La capacitat de producci6 o servei de I’empresa.

e Les dades estadistiques que resumeixen el comportament de les vendes
en el passat.

e L’entorn en que es desenvolupa l'empresa: situacié economica, entorn
politic, capacitat de compra dels nostres clients, etc.

e El potencial del departament comercial (capacitat dels venedors, forma-
cio, possibilitat de vendre nous productes o serveis...).

e La politica comercial de I’empresa.

Tal com mostra 'esquema anterior, el pressupost de vendes marca l'inici del
procés pressupostari i desencadena decisions tant d’inversi6é (adquisicié de
maquinaria, renovacié o ampliacié d’instal-lacions...) com de compres, de
produccid, etc., que es materialitzaran en els subsegiients pressupostos opera-
tius.

A fi d’il-lustrar tot aquest procés d’elaboracié d'un pressupost mestre, a con-
tinuacio s’inicia un exemple, en queé a partir d’'una estimaci6é de vendes ini-
cial arribarem a confeccionar un balang¢ previsional. Aquest Gnic exemple
que anirem seguint i completant a mesura que afegim contingut al viatge
pressupostari que ara iniciem, correspon a una empresa de caracter indus-
trial. Hem optat per aquesta casuistica perqué potser és la més complexa.
Tanmateix, ’esquema que es proposa és igualment aplicable a qualsevol altre
sector.

Exemple Tablex, SA. Confeccid del pressupost de vendes

L’empresa Tablex, SA es dedica a la compra a l'engros de taulers grans de fusta,
directament a la serradora. Tablex, SA els talla i agrupa per a distribuir-los
posteriorment a empreses del sector del moble d’oficina que necessiten taulers d'una
mida inferior com a entrada del seu procés productiu.

Per a dur a terme la seva comesa, I'empresa disposa d'una nau situada en un poligon
industrial, i d'un local situat al centre de la capital on tenen el seu centre de treball el
departament comercial i d’administracio.

Quant al funcionament productiu, s’ha de tenir en compte que cada tauler d’entrada
proporciona quatre taulers de sortida. A més a més, la bona gesti6 del responsable de
compres ha permes fer les comandes de mateéria primera a la serradora amb un mes
d’antelaci6 a les necessitats de produccid, i evitar aixi tenir estoc de materia primera en
les instal-lacions.

Tauler entrada Produccio Taulers sortida

Encara que el mes d’agost de l'any NV la comptabilitat presenta un benefici abans
d’impostos positiu de 50.000,00 €, la direccié6 de l’empresa es planteja la necessitat
d’elaborar un pressupost mestre de la seva activitat, a fi de determinar els fluxos de
tresoreria que s’esperen en el futur i posar ordre a les finances de I’'empresa.

Per a aix0, la direccié posa en coneixement de tots els responsables de departament de
I’empresa les seves intencions d’elaborar el pressupost esmentat, i acorden que es fara
per un periode de 8 mesos i es comptara des del setembre de 1’any Nfins l’abril de I'any
N+ 1.
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El primer informe que rep la direccié per a confeccionar el pressupost mestre és el del
departament de vendes, que proporciona la informacié segtient.

e Després d’analitzar estadisticament les vendes mensuals de taulers dels Gltims cinc
anys, la previsié d’unitats que cal vendre els proxims 8 mesos és la segiient:

e El preu de venda per tauler, per a 'any A sera de 4,00 €. Aquest preu es veura incre-
mentat per I'IPC estimat de I'any /V+ 1.

Unitats previstes de venda de taulers

Any N Any N+ 1
Setembre | Octubre | Novembre | Desembre | Gener Febrer Marg Abril
50.000 25.000 16.000 10.000 20.000 | 40.000 | 40.000 | 40.000

e Els terminis de cobrament s’han estabilitzat als trenta dies, i es preveu que segueixi
aquesta tonica durant el periode pressupostat.
e L'IPC estimat per a I'any N+ 1 és del 2,50%.

Amb aquesta informacié, podem calcular el pressupost de vendes de I’'empresa.

Unitats previstes de venda de taulers

Any N Any N+ 1
Novem- Desem-
Setembre | Octubre Gener Febrer Marg Abril
bre bre

A Unitats (u.) | 50.000 25.000 16.000 10.000 20.000 40.000 40.000 40.000

B Preu ((/u.) 4,00 4,00 4,00 4,00' 4,10 4,10 4,10 4,10

Total ) Al
B

200.000 100.000 64.000 40.000 82.000 164.000 164.000 164.000

"4 ¢/u. x 1,025 (IPC del 2,5%) = 4,10 €/u.

Com ja hem anticipat, aquest pressupost constitueix el punt de partida per a poder esti-
mar els diferents conceptes de despesa que permetran assolir aquests volums de venda.
Aixi mateix, el periode de cobrament ens permetra fixar el calendari de cobraments
d’aquestes vendes previstes.

4.1.2. Resta de pressupostos operatius

A partir de la xifra de vendes previstes es quantifiquen la resta de pressupos-
tos operatius. D'una banda, les despeses comercials necessaries per a aconse-
guir la xifra de vendes pressupostada i, a continuacio, el pressupost de pro-
duccié que conté el nombre d'unitats que es produiran tenint en compte la
previsié de vendes realitzada i també les xifres d’estoc que es volen mantenir

per seguretat en el magatzem.

En el pressupost de produccio6 es preveuran i quantificaran tant els materials

necessaris per a la produccié com la ma d’obra i la resta de costos indirectes
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que vinculats al procés productiu no tenen una identificacié clara amb les
unitats que s’obtenen de ’activitat de produccié.

Completat el pressupost de produccid, cal identificar i estimar els costos
d’estructura necessaris per a I’empresa per a poder dur a terme la seva activi-
tat perd que no es poden incorporar als costos del producte o servei. Aques-
tes despeses normalment existeixen encara que no es fabriqui o no es vengui

res.

Cal tenir present que en la confecci6 dels pressupostos operatius intervenen
les diferents arees funcionals de ’empresa: produccié, comercial, administra-

cio, personal, etc.

Una vegada calculats tots els pressupostos operatius, ja som en disposici6 de
calcular un compte d’explotacié pressupostat que és el primer dels pressu-

postos financers del pressupost mestre que veurem a continuacio.

4.2. Pressupostos financers

4.2.1. Compte de pérdues i guanys pressupostat

Com ja hem vist, el pressupost d’ingressos sol ser el punt de partida en que
es basen decisions d’'inversio i de capital corrent, per a aixo és necessari el

coneixement previ dels objectius de I'empresa i dels mitjans de que disposa.

El compte de perdues i guanys pressupostat és el document que ha de
reflectir tots els ingressos esperats i tots els costos i consums que sén ne-

cessaris per a dur a terme l'activitat d’'un negoci.

Aquesta previsid, que integra tots els conceptes desenvolupats en l’apartat

anterior, és un document basic per a estudiar la viabilitat de I’empresa.

Aixi, l'objectiu principal d’aquesta previsio és 1'obtenci6 del benefici net pre-

visional, seguint I'esquema segiient:
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| Pressupost de vendes

| - Pressupost de despeses comercials

| — Pressupost de materials de produccio

— Pressupost de ma d’obra

I — Pressupost de costos indirectes de produccié

| = Marge brut previst

| — Pressupost de costos d’estructura

| = Resultat abans d'impostos previst

| - Impost de societats previst

l = Resultat net previsional

Com podem comprovar, aquest esquema comparteix terminologia propia

d'un compte de perdues i guanys.
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Exemple Tablex, SA. Confeccié del compte de pérdues i guanys pressupos-
tat

Continuant amb el cas practic de I'empresa Tablex, SA, recopilem tota la informacié

elaborada per les diferents arees funcionals de I’empresa (pressupostos operatius) per a
confeccionar el compte de pérdues i guanys pressupostat:

Compte de perdues i guanys pressupostat

N N+ 1
Concepte Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
+ \'::fgéfe 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00
Press.
— | despeses 14.460,00 | 14.460,00 | 16.960,00 | 16.960,00 | 14.821,50 | 17.384,00 | 17.384,00 | 14.821,50
comercials
Press. mat.
| prod 79.500,00 | 52.200,00 | 33.300,00 | 27.000,00 | 54.000,00 | 60.000,00 | 60.000,00 | 72.000,00
Press. ma
- | doba 17.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.470,83 | 17.595,83 | 17.595,83 | 12.470,83
- :?]ZSF’::(S; 11.725,00 | 16.725,00 | 16.725,00 | 16.725,00 | 17.137,50 | 12.012,50 | 12.012,50 | 17.012,50
- | Marge 77.148,33 | 4.448,33 - - - 57.007,67 | 57.007,67 | 47.695,17
brut A% A4S, 15.151,67 | 32.851,67 | 16.429,83 el i 07
Press.
— | despeses 18.519,89 | 18.513,55 | 18.507,18 | 18.500,76 | 18.886,98 | 18.880,49 | 18.873,96 | 18.867,40
estructura
Resultat _ _ _
= | abans 58.628,44 | 14.06522 | 33 ccaer | 5135043 | 3531681 | 3812718 | 3813370 | 28.827,77
d’impostos
Subtotal 40.448,05

Una vegada hem confeccionat el compte de pérdues i guanys pressupostat, veiem que
els mesos d’octubre, novembre, desembre i gener els beneficis abans d’impostos donen
un saldo negatiu; i no solament aixo, sindé que els mesos de novembre, desembre i
gener tenim un marge brut previst negatiu.

Tenint en compte el quadre anterior, haurem de prendre mesures en 'empresa per a es-
brinar l'origen de les pérdues i buscar, si és possible, una soluci6.

L’empresa Tablex, SA té comptabilitzat fins 1'agost de l’any N un benefici abans
d’impostos de 50.000,00 €; si, a aquest benefici, hi afegim el benefici abans d’'impostos
previsional fins al desembre, a final d’any obtindrem el benefici net previsional

seglient:
Resultat net previsional el desembre de I'any &/
Resultat abans d'impostos comptabilitzat fins I'agost 50.000,00
Resultat abans d’'impostos previst de setembre a desembre -40.448,05
Resultat abans d’impostos previsional 9.551,95
Impost de societats previst (tipus impositiu del 30%) 2.865,59
Resultat net previsional 6.686,37

Per tant, malgrat que 'dltim quadrimestre de l’any és previst que sigui deficitari, es
compensa amb els beneficis obtinguts durant els mesos de gener a agost.
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4.2.2. Pressupost d’inversio

L'obtenci6 dels objectius d’ingressos implica tenir a disposicié els elements
necessaris, tant materials (instal-lacions, maquinaria, personal, etc.) com
immaterials (recerca i desenvolupament, propietat industrial, etc.). Per
aquest motiu, no n’hi ha prou de coneixer els ingressos i les despeses del
futur, sin6 que l'empresa ha de planejar els recursos que caldra invertir a

llarg termini per a poder dur a terme 1'activitat que es vol.

El pressupost d’inversio és la previsio de recursos que s’han de destinar
a l’adquisicié dels actius a llarg termini necessaris per a poder dur a
terme l’activitat prevista.

En aquest sentit, hem d’identificar el tipus d’inversi6 necessaria (maquinaria,
instal-lacions, equips) i I'import necessari per a dur a terme la inversio6. Poste-
riorment, i tenint en compte els recursos financers disponibles, que ens mos-
tra la previsié de tresoreria, haurem de considerar com finangarem la inver-

sid, o bé amb recursos propis o bé amb recursos aliens.

Per tant, el pressupost d’inversié quantifica les necessitats en béns de capital,
conseqiiéncia de les decisions preses dins de la planificacié estrategica. A
partir dels pressupostos operatius i d'inversions, s’ha de determinar el con-
junt de cobraments i pagaments que configuraran el pressupost de tresoreria,

per a formular al final del procés el balang de situacio.

Exemple Tablex, SA. Confeccio del pressupost d’inversié

L’empresa Tablex, SA, davant els resultats obtinguts en la previsié de resultats anterior
es podria haver plantejat d’adquiritr una nova maquinaria que representés
l'automatitzacié de la tallada dels taulers i la seva distribucié interna, amb el conse-
glient estalvi de despesa que aquesta circumstancia comportaria.

Aquesta situacié comportaria I'entrada en joc d'un pressupost d’inversions que alhora
alteraria les despeses operatives pressupostades i, per tant, els estats financers previsio-
nals que se’n derivarien.

4.2.3. Pressupost de tresoreria

Una vegada elaborats els pressupostos operatius i determinat el d’inversions,
ja estem en condicions de confeccionar el pressupost de tresoreria que filtra
per mitja del criteri de caixa els ingressos i les despeses pressupostats anteri-
orment. Aixi, situara en el moment del cobrament els ingressos previstos i en

data de pagament, les despeses previstes.
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El pressupost de tresoreria recull totes les entrades i sortides monetaries de
I'empresa, i permet estimar el deficit o superavit de tresoreria; és a dir, la

necessitat o capacitat de financament.

El pressupost de tresoreria ens ha de servir per a detectar possibles faltes de
liquiditat i reaccionar-hi a temps, i també preveure els periodes d’excés de
tresoreria, i estudiar diferents férmules d’inversié per a obtenir una rendi-

bilitat addicional.

Les condicions que ha de complir el pressupost de tresoreria son les que

s’enumeren a continuacio.

1) Ha de recollir tots els moviments de cobraments i pagaments.
2) Ha d’estar coordinat amb el balan¢ de situaci6 i el compte de perdues i
guanys.

3) Ha de ser ordenat.

La informaci6 necessaria per a elaborar un pressupost de tresoreria és la se-

glient:
a) Compte de perdues i guanys pressupostat.

o Es la base per a obtenir del volum dels ingressos i despeses pressupostats,
els cobraments i pagaments.

e Terminis previstos d’aquests cobraments i pagaments.

e Previsi6 de pagament dels impostos.

e Conciliaci6 dels cobraments i pagaments pendents del periode anterior.

b) Inversions previstes.

¢) Forma de finangament.

e Amb fons propis (augmentar capital...).

e DPréstecs a llarg termini amb entitats financeres.

e Disposicions a curt termini amb entitats financeres (polissa de credit...).
e Descompte d’efectes (facturatge...).

Aixi, I'esquema general d'un pressupost de tresoreria és el segiient:
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Concepte Comentari

Saldo inicial Saldo inicial de tresoreria en iniciar el periode

Cobrament clients pendents del periode anterior

Cobrament clients pendents del periode actual

Altres cobraments previstos:

Per préstecs/crédits a tercers

Per aportacié de capital dels socis

Total cobraments | Sumatori

Pagament proveidors pendents periode anterior

Pagament proveidors pendents periode actual

Pagament remuneracions de personal

Pagament Seguretat Social

Pagament serveis externs

Pagament impostos

Pagament inversions

Devolucié de préstecs/credits

Pagament despeses financeres

Total pagaments Sumatori

Saldo final Saldo inicial + total cobraments - total pagaments

El saldo final obtingut és I'anomenat f/ux de caixa (cas/z flow), que ens indica
la capacitat de generacio de fons que té I'empresa. Aixi doncs, remetent-nos
al modul d’analisi d’estats financers, som davant d'un indicador de capacitat

d’autofinancament.

La confecci6 correcta d’aquest estat financer previsional és d'una importan-
cia cabdal per a la planificaci6 adequada de I’empresa; per aixo finalment vo-
lem destacar que la previsié de tresoreria ha de respondre a un cert nombre

de preocupacions:

e Ha de ser senzilla d’establir, de llegir i de modificar.

e Ha de ser tan exacta com sigui possible i s’ha de deduir de les previsions
d’explotacio.

e Ha de permetre calcular les variacions i explicar les causes d’aquestes des-

viacions.

Arribats en aquest punt, és important recordar de nou que despesa no és
igual a pagamenti que, per tant, hi ha conceptes de despesa com les amortit-
zacions o les provisions que no intervenen en la confeccié d’aquest estat

financer.
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Exemple Tablex, SA. Confeccib del pressupost de tresoreria

La direcci6 de I'empresa, per fer la previsié de tresoreria, reprén els informes rebuts dels
responsables de cada departament i utilitza la informaci6 segtient:

e El termini de cobrament de les vendes previstes és de 30 dies (apartat 4.1.1
d’aquest modul).

e Les despeses comercials s’abonen puntualment a final de cada mes (apartat 4.1.2
d’aquest modul).

e Les compres de materia primera es paguen a 60 dies (apartat 4.1.4 d’aquest mo-
dul).

e Les despeses de ma d’obra es paguen puntualment a final de cada mes (apartat
4.1.5 d’aquest modul).

e  Els costos indirectes de produccié es paguen puntualment a final de mes, excepte
I’as-seguranca de la nau, que es paga el mes de gener de I'any N+ 1 (apartat 4.1.6
d’aquest modul).

e Les despeses d’estructura es paguen puntualment a final de mes (apartat 4.1.7
d’aquest modul).

¢ La quota mensual del préstec bancari és de 1.400,00 € (apartat 4.1.7 d’aquest mo-
dul).

e Tenim un impost de societats previst que s’ha de pagar el mes de juliol de 'any NV
+ 1 per un valor de 2.865,59 € (apartat 4.2.1 d’aquest modul).

e L’empresa, a més, ens facilita la informacio segiient:

e El saldo final el 31 d’agost de l'any A dels nostres comptes bancaris és de
59.000,00 «.

e  Tenim uns proveidors pendents de pagament per un valor de 83.000,00 €. Tenim
previst de pagar-ne 53.000,00 € el setembre i 30.000,00 € l'octubre de I'any V.

e Elsaldo pendent amb la Seguretat Social el 31 de juliol de I’'any AVés de 16.000,00
€.

Amb aquesta informaci6, podem fer el pressupost de tresoreria que es mostra a continu-
acio6 en el qual situem en primer lloc els cobraments previstos i després restem totes les

necessitats de fons:

Pressupost de tresoreria ({)

N N+ 1

Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Saldo inicial 59.000,00
bancs
Cobrament 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00
clients 115.900,00
A. Total co- 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00
braments 174.900,00 U U U U T U U
Eﬁgjgjgrts 53.000,00 | 30.000,00 | 79.500,00 | 52.200,00 | 33.300,00 | 27.000,00 | 54.000,00 | 60.000,00
Pagament
bersonal 40.333,33 | 40.333,33 | 42.833,33 | 42.833,33 | 41.341,67 | 43.904,17 | 43.904,17 | 41.216,67
gggi‘;etat 16.000,00 | 12.100,00 | 12.100,00 | 12.850,00 | 12.850,00 | 12.402,50 | 13.171,25 | 13.171,25
t':c’gluer de 2.200,00 2.200,00 | 2.200,00 | 2.200,00 | 2.255,00 | 2.255,00 | 2.255,00 2.255,00

Lloguer de nau 10.000,00 10.000,00 10.000,00 | 10.000,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00 10.250,00

Altres despeses 3.300,00 3.300,00 3.300,00 3.300,00 | 3.382,50 | 3.382,50 3.382,50 3.382,50
Asseguranca 2.700,00
Despeses 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 | 3.075,00 | 3.075,00 3.075,00 3.075,00
d’explotacié
Préstec 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 | 1.400,00 | 1.400,00 1.400,00 1.400,00
B. Total pa-

90.233,33 | 14223333 | 114.933,33 | 9770417 | 91.266,67 | 118.266,67 | 121.579,17
gaments 1713.233,33
Saldo final A~ | o1 c6667 | 10976667 | 4223333 | -50.93333 | - -9.266,67 | 4573333 | 4242083
B 5770417
j‘;/l ‘f: lzg: / 61.666,67 | 171.433,3% | 129.200,00 | 78.266,67 | 20.56250 | 11.29583 | 5702917 | 99.450,00

" Bl saldo final acumulat del mes és la suma del saldo final del mes més el saldo final acumulat
del mes anterior. 2 El saldo final acumulat del mes d’octubre sera: 109.766,67 € + 61.666,67 € =
171.433,33 0
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Mitjancant aquest pressupost de tresoreria, veiem que el saldo final acumulat en aquest
periode sempre és positiu, i s’arriba al final del periode amb una certa capacitat de
financament (99.450,00 €). Hauriem de tenir present que podem tenir tensions de
tresoreria durant els mesos de gener i febrer de lI'any A& + 1, ja que el saldo final
acumulat deixa poc marge a errors de previsio. Per a evitar possibles problemes, podem
preveure la utilitzaci6 d’algun instrument financer (poOlissa de credit, descompte
d’efectes, etc.).

Una vegada obtinguda la previsio de tresoreria, juntament amb el compte de

perdues i guanys pressupostat, ja podem confeccionar el balang previsional.

4.2.4.Balanc previsional

Finalment, tanquem tot el procés pressupostari calculant un balang de situa-
ci6 previsional, en que reflectirem els deutes i les obligacions que es deriven

de tota la planificaci6é anterior.

El balan¢ previsional és el reflex de la situacié economicofinancera de
I'empresa en un moment futur.

Tenint en compte 'estructura i la composici6 ja estudiades d’'un balang de
situaci6 previsional, en aquest cas, per a determinar I'import de cada partida

del balanc¢ previsonal, haurem de procedir de la manera segiient:

1) Actiu corrent

a) Tresoreria: s’obté del pressupost de tresoreria una vegada determinat el
saldo final.

b) Deutors comercials i altres comptes per cobrar: saldos pendents de cobrar
al final del periode A+ 1 tenint en compte el pressupost de vendes, i també
el termini de cobrament previst per a aquestes vendes.

c) Existéncies: valoraci6 monetaria de les existéncies al final del periode se-

gons el pressupost de materials de produccio.

2) Actiu no corrent

Al saldo inicial se sumen les inversions previstes i es resten les vendes

d'immobilitzat i la depreciacié o amortitzacié acumulada.

3) Passiu corrent

a) Proveidors i creditors diversos: saldos pendents de pagar al final del peri-
ode /M + 1, tenint en compte el volum de compres previstes i el termini de
pagament previst per a aquestes compres.

b) Deutes a curt termini: saldo dels deutes pendents al final del periode &/ +
1, tenint en compte els nous préstecs o altres obligacions adquirides, i també

la devolucio de capital dels deutes existents.
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4) Patrimoni net

a)

Capital: compost pel capital social, el qual només es modifica en cas que

es prevegin noves aportacions de socis.
b) Reserves, resultats d’exercicis anteriors i resultat previst per a I’exercici &/

+1.

Exemple Tablex, SA. Confecci6 del balanc de situacié previsional

L’empresa Tablex, SA, una vegada obtingut el compte de pérdues i guanys previsional i
la previsio de tresoreria, procedeix a calcular el balan¢ previsional amb data 31 d’abril
de I'any M+ 1.

Per a aix0 disposa de la informaci6 segiient:

e Fl departament d’administracié ens facilita el balan¢ de situaci6 segiient amb data
31 d’agost de I'any M

Balang de situacio el 31 d’agost de I'any N

Actiu Patrimoni net + passiu
Actiu no corrent 90.000,00 Patrimoni net 119.900,00
Immobilitzat material 150.000,00 Fons propis 69.900,00
Amortitzacions immobilitzat
-60.000,00 Resultat de I'exercici 50.000,00
material
Actiu corrent 182.900,00 Passiu no corrent 54.000,00
Existencies producte acabat 8.000,00 Deutes a llarg termini 54.000,00
Deutors comercials 115.900,00
Efectius i altres liquids 59.000,00 Passiu corrent 99.000,00
Proveidors 83.000,00
Altres creditors 16.000,00
Total actiu 272.900,00 Total patr. net i passiu 272.900,00

A mesura que s’han anat confeccionant els pressupostos en els apartats anteriors
(pressupostos operatius, compte de peérdues i guanys pressupostat i previsié de treso-
reria), s’ha obtingut informacié que hem de tenir en compte a 1’hora de confeccionar el
balang¢ previsional el mes d’abril de 'any &/ + 1. Un resum d’aquesta informaci6 és el
seglient:

1) Tenim pendents de cobrament les vendes d’abril de 'any &/ + 1 per un valor de
164.000,00 €, ja que els clients tenen un crédit de 30 dies. Hem de sumar aquesta
partida als deutors comercials de 1’actiu corrent (vegeu el pressupost de vendes).

2) Se’'ns informa que el mes de setembre de l'any A es cobra la totalitat del saldo
pendent consignat a la partida de deutors comercials (115.900,00 €).

3) Durant els mesos de setembre i octubre de 'any AV es liquida el saldo dels proveidors
consignats en el passiu corrent (83.000,00 €).
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4) Ens queden pendents de pagament en concepte de proveidors les partides
comprades el mar¢ (60.000,00 €) i I’abril (72.000,00 €) de I'any A+ 1, ja que disposem
de 60 dies per pagar.

5) Quant al compte de pérdues i guanys pressupostat, obtenim que el pagament per im-
post de societats per al proxim mes de juliol de I'any A/ + 1 és de 2.865,59 €, que hau-
rem de sumar al saldo de la partida “Altres creditors” del passiu corrent (vegeu el
compte de perdues i guanys pressupostat).

6) El benefici net després d’impostos el 31 de desembre és de 6.686,37 €, que haurem de
consignar a la partida de fons propis del patrimoni net (vegeu el compte de perdues i
guanys pressupostat).

7) El benefici abans d’impostos acumulat el mes d’abril de I'any N+ 1 és de 69.771,84 €
i, per tant, substitueix el resultat de 50.000 € que hi havia acumulat en el balang inicial
(vegeu el compte de pérdues i guanys pressupostat).

8) Durant aquest periode de temps s’haura tornat en forma de capital del préstec la quan-
titat de 8.873,79 €.

9) S'utilitza per a la venda les unitats que hi havia en estoc (2.000 unitats), valorat en
8.000,00 € (pressupost de produccio).

10) El departament de vendes ens informa que l'import final de les existéncies el mes
d’abril de l'any NV + 1 sera de 8.900 ¢, la qual cosa representa un 20% de les vendes

estimades del maig.

11) El nou saldo de la partida “Efectius” i “Altres saldos liquids” sera de 99.750,00 ¢,
que és el nou flux de caixa (vegeu la previsi6 de tresoreria).

12) L’amortitzaci6 dels actius existents és a ra6 de 2.500 €/mensuals, cosa que represen-
ta, del setembre de I'any A a l'abril de I'any &/ + 1, 20.000 € (vegeu els pressupostos de
despeses d’estructura).

En primer lloc, detallem les variacions que s’han produit en l’actiu:

Variacions que s’han produit en I'actiu

Actiu 1 setembre any &/ Variacions 31 abril any #/+ 1

Actiu no corrent 90.000,00 70.000,00
Immobilitzat material 150.000,00 150.000,00
Amortitzacions immobilitzat -60.000,00 -20.000,00 (12) -80.000,00
material

Actiu corrent 182.900,00 272.350,00
Existéncies producte acabat 8.000,00 -8.000,00 (9) 8.900,00 (10) 8.900,00
Deutors comercials 115.900,00 -115.900,00 (2) 164.000,00 (1) 164.000,00
Efectius i altres liquids 59.000,00 -59.000,00 (11) 99.450,00 (11) 99.450,00

Total actiu 272.900,00 342.350,00
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Les variacions quant a les operacions del patrimoni net + passiu son les seglients:

Variacions que s’han produit en el patrimoni net + passiu

Patr. net + passiu 1 setembre any &/ Variacions Shletalieny N:
Patrimoni net 119.900,00 146.358,20

Fons propis 69.900,00 6.686,37 (6) 76.586,37
Resultat de I'exercici 50.000,00 | -50.000,00 (7) 69.771,84 (7) 69.771,84
Passiu no corrent 54.000,00 45.126,21
Deutes a llarg termini 54.000,00 -8.873,79 (8) 45.126,21
Passiu corrent 99.000,00 150.865,59
Proveidors 83.000,00 | —-83.000,00 (3) -60.000,00 (4) 72.000,00 (4) 132.000,00
Altres creditors 16.000,00 2.865,59 (5) 18.865,59
Total patr. net i passiu 272.900,00 342.350,00

Finalment, el balang¢ previsonal queda de la manera segiient:

Balang de situacio previsional el 31 d’abril de I'any N + 1

Actiu Patrimoni net + passiu
Actiu no corrent 70.000,00 Patrimoni net 146.358,20
Immobilitzat material 150.000,00 Fons propis 76.586,37
Amortitzacions immobilitzat
-80.000,00 Resultat de I'exercici 69.771,84
material
Actiu corrent 272.350,00 Passiu no corrent 45.126,21
Existéncies producte acabat 8.900,00 Deutes a llarg termini 45.126,21
Deutors comercials 164.000,00
Efectius i altres liquids 99.450,00 Passiu corrent 150.865,59
Proveidors 132.000,00
Altres creditors 18.865,59
Total actiu 342.350,00 Total patr. net i passiu 342.350

Aquest balang de situaci6 previsional és el final d'un cami llarg pero enriqui-
dor, en que, partint d'una estimacié de les vendes futures, hem anat desgra-
nant les despeses que se'n deriven per a obtenir no solament un compte de
pérdues i guanys que resumeixi el resultat previst de l’activitat, sin6 també
una previsio de tresoreria que ens permet anticipar-nos als possibles deficits
o excessos de fons i, en definitiva, planificar una gesti6 correcta de la tresore-

ria.
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5. El control del pressupost

En introduir en aquest modul la importancia estratégica de la gestidé pressu-
postaria, hem destacat el doble vessant d’aquesta activitat: la planificacio i

el control.

Una vegada tractats els aspectes relatius a la planificacid, a continuacié ana-

litzarem la problematica del control pressupostari.

El control pressupostari inclou totes les accions dutes a terme pels direc-

tius a fi d’assolir els objectius definits en els plans que l’organitzaci6 hagi

Del procés de planificacié s’obtenen les dades pressupostaries que fan refe-
rencia a l'activitat estimada per a un futur immediat. Una vegada obtingudes
les primeres dades historiques és el moment d’avaluar l’activitat real, a fi de
determinar tant la bondat del pressupost, és a dir, si les dades previstes s"han

confeccionat sobre una base realista, com l'eficiéncia de l'activitat realment

desenvolupada.
S’inicia la S’aproven els  Es compara
planificacio pressupostos  la previsié
pressuposta- definitius realitat
ria
OCT NOV DES | GEN FEB MAR
—— —
EJERCICI PRESSUPOSTARI
PLANIFICACIO | CONTROL
GESTIO PRESSUPOSTARIA

Si en el modul anterior introduiem la importancia d’aquestes desviacions en
treballar amb un model de costos preestablerts, a continuacié ens proposem
endinsar-nos en aquest aspecte i analitzar-ne la significaci6 segons el tipus de

pressupost elaborat.

5.1. Obtencio i analisi de les desviacions mitjancant un pressupost
estatic o rigid

Si efectuem un pressupost rigid en qué no es prevegi el diferent comporta-

ment dels costos segons el nivell d’activitat, un primer nivell d’analisi con-
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sistiria a confeccionar un document de control pressupostari en qué es mos-
tressin per a les diferents partides del compte de perdues i guanys les diferen-
cies entre les previsions inicials i la seva realitzaci6 efectiva.

Aquestes desviacions entre realitat i previsio es poden reflectir en termes

absoluts o relatius.

Per diferencies (termes absoluts)
Desviaci6é = dades previstes — dades reals

Per percentatges (termes relatius)

dades previstes — dades reals

dades previstes x 100

Desviaci6 (%) =

Com ja haviem estudiat i, tal com cal preveure, les desviacions poden tenir
dos sentits:

e Desviacions favorables (F): el seu efecte és incrementar el benefici pressu-
postat.

e Desviacions desfavorables (D): el seu efecte és disminuir el benefici pres-
supostat.

Anteriorment ja hem exposat que el pressupost estatic o rigid és el que es
defineix per a un tnic nivell d’activitat. Quan es calculin les desviacions, les
dades previstes es compararan amb les reals, malgrat que les condicions fi-
nals difereixin més o menys de les dades inicialment previstes.

Aquesta practica incorpora un conjunt de limitacions que intentarem posar

de manifest amb 1'exemple segiient:

L’'empresa Filex industrial del sector teéxtil presenta el segiient informe de control
pressupostari relatiu al trimestre anterior.

Pressupost Real Desviaci6
Unitats venudes (u.) 10.000 8.000 2.000 D
Vendes (¢) 200.000 176.000 24.000 D
Cost industrial de les vendes (€) -120.000 | -104.000 16.000 F
Costos comercials i adm. (€) -40.000 -35.000 5.000 F
Resultat abans d'impostos (¢€) 40.000 37.000 3.000 D

Si intentem analitzar les dades anteriors, és facil arribar a conclusions erroni-
es que sorgeixen precisament de comparar dades previstes per a una produc-
ci6 prevista de 10.000 unitats amb dades reals per a una producci6 real de
8.000 unitats.
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Seguint 'exemple anterior, a simple vista sembla que les dades relatives a les vendes
sOn absolutament negatives, ja que hi ha una desviaci6é desfavorable de 24.000 €.
Tanmateix, tenint en compte la informaci6 sobre les unitats venudes, és facil arribar a
la conclusi6 segtient:

Dades previstes: 10.000 u. a 20 €/u. = 200.000 €
Dades reals: 8.000 u. a 22 €/u. =176.000 €

Per tant, dins de la desviaci6 desfavorable anterior s’amaguen dos fets de naturalesa
molt diferent:

Hem venut 2.000 unitats menys del previst
Hem venut a un preu unitari de 2 € més del previst

Per tant, en ’ambit de les vendes, el desglossament de fets anterior permet afirmar que,
si bé la quantitat venuda é&s inferior a la prevista, el preu de venda ha estat superior al
previst.

Per bé que en el marc de les vendes és relativament facil arribar a la conclu-
si6 anterior, en el vessant dels costos la informaci6é que ofereix un pressupost
rigid és poc til per a poder obtenir desviacions amb un significat valid per a

la gesti6 de la companyia.

Seguint I'exemple anterior, la desviaci6 en el cost industrial és de 16.000 ¢, la qual cosa
i seguint el mateix esquema deductiu anterior, ens permetria arribar a la conclusié
seglient.

Dades previstes: 10.000 u. a 12 €/u. = 120.000 €
Dades reals: 8.000 u. a 13 €/u. = 104.000 €

Aquest calcul ens porta a pensar que els factors productius han estat més cars del
previst, perdo hem de tenir en compte que, si bé costos com la matéria primera sé6n
sensibles a la variaci6 en el volum de produccid, altres costos com el lloguer son fixos i
no experimenten variaci6 pel fet d’augmentar o disminuir el nivell de producci6.

Per tant, una analisi més detallada ens porta a considerar que dins del cost de
produccié o cost industrial hi ha costos que sén proporcionals al volum
d’activitat (costos variables) i altres costos que no depenen del volum

d’activitat (costos fixos).

Si, per a la presa de decisions aquesta distincio era primordial, ara és de nou
crucial per a interpretar correctament la realitat davant el que s’ha pressupos-
tat.

En el calcul de la desviacié anterior no s’ha tingut en compte aquest comportament
diferent dels costos, fixos i variables, i per tant sense una analisi més detallada no
sabem si aquesta desviacié és deguda només a una desviacié en el nivell d’activitat, a
un estalvi real en el consum de factors productius o bé a una combinacié de tots dos.

Finalment, i com a conclusio6 pel que fa als resultats obtinguts mitjancant el
control pressupostari sota un sistema de pressupost rigid, les desviacions sén
poc utils per a determinar les causes reals dels desajustos esdevinguts i, per
tant, poc eficaces per a prendre les mesures oportunes que redundin en una

millor gesti6 global de la companyia.
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5.2. Obtencid i analisi de les desviacions mitjancant un pressu-

post flexible

Com ja haviem definit anteriorment, un pressupost flexible és un pressupost
que s’ajusta a canvis en el volum d’activitat. Es concep per a un rang relle-
vant d’activitat i no solament per a un tnic nivell d’activitat.

Aquest sistema pressupostari que mostra els ingressos i els costos esperats per
a qualsevol nivell d’activitat dins d'un rang rellevant reconeix que els ingres-
sos i els costos variables difereixen per a cada nivell d’activitat, mentre que
els costos fixos romanen constants. D’aquesta manera i després de coneixer
el nivell d’activitat real, es pot obtenir un pressupost ajustat a aquesta activi-
tat.

Ara el pressupost flexible per al fabricant textil anterior podria presentar 1’estructura se-
glient.

Estimacions per a 'elaboraci6 del pressupost:

PVP: 20 €/bobina de tela

Volum produccié i vendes: 10.000 bobines de tela

Costos variables producci6: 10 €/bobina de tela (matéria primera)
Costos variables comercials: 1 €/bobina de tela (comissio)

Costos fixos de produccio: 20.000 €

Costos fixos d’administraci6: 30.000 €

Pressupost flexible per a un rang

Unitats venudes (u.) 8.000 9.000 10.000 11.000
Vendes (€) 160.000 180.000 200.000 | 220.000
Costos vbles. produccié -80.000 -90.000 -100.000 1 10'00(_)
Costos vbles. comercials -8.000 -9.000 -10.000 | -11.000
= Marge contribucié 72.000 81.000 90.000 99.000
Costos fixos produccié -20.000

Costos fixos administracié -30.000

= Resultat abans d’impostos | 22.000 | 31.000 | 40.000 | 49.000

Com es pot observar, el comportament dels costos queda representat per
I’'equacio6 segiient:

Cost total = cost fix (50.000) + cost variable (10 + 1) (I I bobina de tela.

Aquest pressupost flexible és operatiu per a un rang d’activitat compres entre
8.000 i 11.000 unitats. Fora d’aquest rang, s’haurien d’estimar de nou els

costos fixos i variables previstos.

Amb aquest desglossament pressupostari i una vegada obtingudes les dades
reals, ja podem elaborar un informe de desviacions que ens ajudi a explicar

les desviacions entre el pressupost mestre inicialment previst, el pressupost
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ajustat al nivell de producci6 real i la realitzaci6 efectiva.

En el quadre que es mostra a continuacid, confeccionat sobre 1’'exemple que
hem anat seguint al llarg d’aquest apartat, podem observar dos tipus de des-

viacions.

e Desviacions sobre el pressupost ajustat: desajustos entre la realitat i un
pressupost ajustat a l'activitat real.

e Desviacio sobre el volum de vendes: diferéncia entre el pressupost gene-
ral i el pressupost ajustat pel fet que l'activitat real ha estat diferent de la
pressupostada.

Considerem ara els ingressos i costos reals segiients:

PVP: 22 €/bobina de tela

Volum produccié i vendes: 8.000 bobines de tela

Costos variables produccié: 8 €¢/bobina de tela (matéria primera)
Costos variables comercials: 1¢/bobina de tela (comissio)
Costos fixos de produccio: 20.000 €

Costos fixos d’administracio: 47.000 €

Pressup. Real Desv. Pressup. Desv.
1 2 (1-2) 3 (€2))

Unitats venudes (u.) 8.000 8.000 8.000 10.000 10.000
Vendes (¢) 160.000 176.000 16.000 F 200.000 40.000 D
Costos vbles. produccié (€) -80.000 -64.000 16.000 F 100.000 20.000 F
Costos vbles. comercials (€) -8.000 -8.000 0 -10.000 2.000 F
= Marge contribucié (€) 72.000 104.000 32.000 F 90.000 18.000
Costos fixos producci6 (€) -20.000 -20.000 0 -20.000 0
Costos fixos administracio (€) -30.000 -47.000 17.000 D -30.000 0
= Resultat abans d’impostos (¢€) 22.000 37.000 15.000 F 40.000 18.000 D

Desviaci6 sobre pressupost ajustat 15.000 F ?;s(;ggcgs en volum de venda

Desviacié total sobre pressupost fix 3.000

' (15.000 F —18.000 D)

Com es pot observar, si bé la diferéncia total coincideix amb la calculada amb el
sistema anterior, 3.000 € desfavorable, tenim com a informaci6 afegida el
desglossament segiient:

e Desviaci6é en el nivell de vendes: la desviacié procedent del menor nivell
d’activitat, 18.000 € desfavorable.

e Desviaci6 sobre el pressupost ajustat: la desviacié procedent d'una
eficiencia més gran o més petita en el consum de recursos de la produccié
real, 15.000 € favorable.
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Tal com hem vist en 'exemple anterior, el pressupost ajustat inclou els in-
gressos i els costos previstos per al volum de vendes real. El pressupost rigid,
al contrari, inclou els ingressos i costos previstos per al volum de vendes
pressupostat. La diferéncia entre tots dos és deguda tan sols a la diferencia

entre el volum real i el volum pressupostat de vendes.

Continuant amb l'exemple anterior i tenint en compte que tots dos pressupostos,
I'ajustat i el fix, han estat confeccionats amb el mateix preu unitari —el previst-, la
desviaci6 en volum de vendes informa la direcci6 que s’ha obtingut un resultat inferior
de 18.000 € amb motiu de la venda inferior de 2.000 u.

Desviaci6 en volum de U. pressup. ajustat — Preu de venda menys
vendes u. pressup. fix cost variable unitari
18.000 (D) (8.000 - 10.000) (20-(11))

Si bé el departament comercial o de marqueting és normalment el responsa-
ble de determinar els objectius de vendes i, per tant, de respondre de la reali-
tat posterior, les desviacions en volum de vendes poden ser degudes a multi-

ples factors tant interns com externs.

5.2.1. La desviacié en el pressupost ajustat

Les desviacions que s’obtenen de comparar la realitat amb el pressupost ajus-
tat al volum de vendes real es poden classificar de la manera segiient:
1) Desviacions en preus de venda.

2) Desviacions en costos de fabricacio:

e Variables
e Fixos

3) Desviacions en costos comercials i d’administracio.

5.2.2. La desviacid en preus de venda

Es la diferéncia d’ingressos que es produeix pel fet de vendre a un preu supe-

rior o inferior al pressupostat.

En el cas anterior, aquesta desviaci6 és de 16.000 € favorable a I'empresa, i el seu origen
es pot explicar de la manera segiient:

Preu real Preu pressup. Quantitat Desviaci6
Pr Pp venuda Qr (Pr-Pp)OQr

22 O/u. 20 O/u. 8.000 u. (22-20)08.000 =16.000 O F
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5.2.3. La desviacié en costos variables de produccid

Aquesta desviaci6 ens indica ’estalvi o malbaratament que s’ha produit en el

consum dels recursos utilitzats en la produccié.

En aquest cas, aquesta desviacié també és de 16.000 € favorable a I’empresa, i el seu ori-
gen es pot explicar també a partir del component técnic (quantitat) i econdmic (preu)

del factor:
Cost real Cost pressup. Quantitat Desviacio
Cr Cp venuda Qr (Cr-Cp) 0 Qr
8 U/u. 10 O/u. 8.000 u. (10-8) 0 8.000 = 16.000 O F

En aquest cas, restem la quantitat pressupostada de la real perqué treballem amb costos
i no amb ingressos.

5.2.4. La desviacio en costos fixos de produccid

En aquest cas, la desviaci6 ens informa de la diferéncia entre els costos pres-
supostats i els incorreguts.

El calcul és molt simple:

Cost pressupostat Cost real Desviacio
Cp Cr Cp-Cr
20.000 0 20.000 0 o

Els costos fixos reals s’han ajustat a la previsio.

5.2.5. La desviacio en costos comercials i d’administracio

Els costos comercials i d’administraci6 tenen un comportament similar als
costos industrials o de produccié. Els variables canvien quan ho fa el nivell

d’activitat i els fixos romanen constants.

S’ha de tenir en compte, tanmateix, que si bé els costos variables de produc-
ci6 canvien davant alteracions en el volum de producci6, els comercials ho

fan davant d’oscil-lacions en el volum de vendes.

Aixi, per a finalitzar I'exemple anterior, tenim en aquest cas una desviaci6 en els costos
comercials variables, i una desviacio en els costos fixos d’administracio6:

¢ Desviaci6 en els costos comercials variables
e Desviaci6 en els costos fixos d’administracio
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Cost real Cost pressup. Quantitat Desviaci6
Cr Cp venuda Qr (Ct-Cp)OQr
1 0/u. 1 0/u. 8.000 u. 0
Cost pressupostat Cost real Desviacid
Cp Cr Cp-Cr
30.000 O 47.0000 17.000 O (D)

Com hem pogut comprovar, treballar amb un sistema de pressupostos flexi-
bles permet separar dos tipus de desviacions la informacié de les quals és
crucial per a una gesti6 correcta del pressupost. D’'una banda, coneixem quin
és l'ingrés més gran o més petit obtingut a causa d’una variaci6 en el volum
de vendes, i pels desajustos que es produeixen per una eficiéncia més alta o

més baixa en el consum de recursos.

5.3. Analisi i interpretacio de les desviacions

Tan important com el calcul encertat de les desviacions n’és la interpretacio.
Per aixo, com a punt de partida, no hem de perdre de vista quina és la finali-

tat del calcul de les desviacions:

e D’una banda, la seva analisi ens ha de permetre coneixer el grau de fia-
bilitat de la previsi6 i reajustar-la si escau.
e D’altra banda, ens ha d’informar del grau d’eficiéncia en la utilitzaci6

d’un recurs.

Hi ha diversos nivells d’interpretacié en I’analisi de les desviacions:

e A escala global o agregada, podem analitzar la desviacidé global del
resultat real respecte del previst. En aquest primer nivell i dins d'un con-
text de pressupostos flexibles, una primera dada que cal analitzar és la
desviacié per volum de vendes i, també, la desviacié en relaci6 amb el
pressupost ajustat.

e A escala desagregada, és convenient fer una analisi detallada de cadas-
cuna de les desviacions que sorgeixen del pressupost ajustat: desviacions

de producci6, desviacions comercials i d’administracié.

Un altre aspecte que s’ha de considerar a ’hora d’analitzar el significat de les
diferents desviacions és la possible interrelacié que hi pugui haver entre
aquestes, ja que pot ser que la causa en una desviacié desfavorable, per
exemple en el volum de vendes perque s’ha venut menys de l'esperat, es
degui al mateix fet que explica una desviaci6 favorable en el preu de vendes,

ja que vendre més car pot haver comportat vendre menys.
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Finalment, en 1’analisi de les desviacions no hem de perdre de vista el nivell
d’importancia relatiu que té. Per aix0, una manera de mostrar-les podria

ser la segiient:

1 1-2)
Unitats venudes 8.000 8.000 8.000
Costos vbles. produccié 80.000 | 64.000 | 16.000 F 20% 11,6%
(€)
Costos vbles. comercials 8.000 8.000 0
(€)
Costos fixos fabrica (€) 20.000 | 20.000 0
Costos fixos administracié 30.000 | 47.000 | 17.000D 10% 12,3%
(€)
Total cost pressupostat 138.000

En aquest cas, les dues Gltimes columnes ens informen, d’'una banda, del
percentatge de la desviacio respecte del cost pressupostat i, de 'altra, del pes

especific que té aquesta desviacid en relacié amb el total pressupostat.

Finalment, i per concloure aquest apartat dedicat a la interpretacié de les
desviacions, en el quadre que es mostra a continuaci6 figuren algunes de les
possibles causes de 1'aparicié de desviacions.



© Universitat Oberta de Catalunya 44 Informacié comptable i financera per administratius

Resum

El curs comencga situant la gestié pressupostaria en el context de la planifica-
ci6 estrategica d'una organitzacié. En aquest sentit, el pressupost és un dels
quatre components que amb caracter general defineixen un pla estrategic
complet. Aquests quatre elements sén la definici6 de la missid, la fixacio
d'uns objectius, la descripci6 de les estrategies i els plans d’actuacié necessa-
ris per a assolir els objectius prefixats i, finalment, la confeccié d'un pressu-

post basat en les premisses anteriors.

Una vegada concretada quina n’és la situacid, ja podem definir el pressupost
com un pla integrat i coordinat, que s’expressa en termes financers, respecte
de les operacions i els recursos que formen part d’'una empresa per a un peri-

ode determinat, a fi d’aconseguir els objectius fixats per la direcci6.

Hi ha diferents técniques per a elaborar un pressupost, i de totes destaquem
els pressupostos incrementals, que contraposen la seva senzillesa a la poca
utilitat o capacitat d’ajustar-se a la realitat, i els pressupostos de base zero,
que, comencant el procés pressupostari de zero, ofereixen unes dades més

consistents i més dificils d’obtenir.

Quant als requisits que ha de complir tot procés pressupostari, destaquem el
compromis de la direccio, el grau de participacié de la resta de 1'organitzacio,
el rigor en el disseny i l'obtenci6 de dades, i els mecanismes de revisié com a

aspectes que garanteixen tot el procés.

Una vegada delimitades les condicions anteriors, a continuacio s’exposa la
seqiiencia d’etapes que s’han de superar abans d’obtenir un pressupost defi-
nitiu. Aquest procés s’inicia amb la definici6 de les directrius estratégiques
per part de la direccid, i després d'un procés d’elaboracid, negociacio i inte-
graci6 de processos parcials s'obtenen uns informes que malgrat que, en
principi, es consideren definitius s’hauran de reajustar quan els fets reals ho
aconsellin. Aquest primer apartat descriptiu finalitza amb la tipificacio dels

pressupostos des de diferents criteris de classificacio:

Centrant l'estudi en l'Gltima de les tipologies exposades, a continuaci6 es
dedica un apartat a estudiar amb detall el procés de construcci6 de les dades
pressupostades, en que una vegada concretats els diferents pressupostos ope-
ratius, s’agreguen en uns estats financers previsionals que es componen fo-
namentalment d’'un compte de pérdues i guanys previstos, un pressupost de

tresoreria i un balang de situaci6 previsional.
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Finalment i considerant que, més enlla de l'elaboracié de dades previsionals,
la gestio pressupostaria comporta dos aspectes fonamentals i inseparables -la
planificacio i el control-, es dedica un Gltim apartat a estudiar amb detall la
manera de dur a terme aquest procés de revisié de l'activitat realitzada mit-
jancant técniques pressupostaries. Per a aix0 s’aprofundeix en les técniques
de calcul de les desviacions i en la manera d’interpretar aquestes teécniques.
Aixi, en primer lloc, s’analitza quines conclusions es poden extreure de les
desviacions calculades mitjancant un pressupost estatic o rigid i, posterior-
ment, a partir de les limitacions que té, quin ha de ser 'informe de desviaci-

ons que sorgeix a partir d'un sistema de pressupostos flexibles.
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Activitats

Cas 1: Confeccio de pressupostos financers

L'empresa Carpi presenta al final de 'any /el balan¢ de situaci6 segiient,

expressat en milions d’euros:

Actiu u. m. Patrimoni net + passiu u. m.
Immobilitzat material 2.000 | Capital 1.146
Amortitzacié acumulada —400 | Perdues i guanys 40
Matéria primera 20 | Préstecs a llarg termini 660
Productes acabats 60 | Proveidors 70
Clients 300 | Creditors 55
Tresoreria 5 | Hisenda publica creditora 14
Total 1.985 | Total 1.985

e FEs disposa, a més, de la informacio segiient, relativa a 'exercici ¢+ 1:

e L’empresa concedeix un termini de cobrament als clients de 90 dies; per
tant, té previst cobrar els mesos de gener, febrer i marg les vendes realit-
zades en els tres Gltims mesos de 1’any anterior per un import de 100 mi-
lions al mes.

e També té previst liquidar els deutes pendents amb proveidors i creditors.
L’empresa paga els proveidors a 60 dies, i les compres realitzades el passat
mes de novembre de I'any #van ser de 40 milions i 30 milions el desem-
bre. El deute pendent amb creditors es pagara durant el mes de maig.

e Durant I'any ¢+ 1, 'empresa espera obtenir unes vendes mensuals per un
valor de 105 milions, que també espera cobrar a 90 dies.

e Per a poder cobrir la demanda prevista, s’han de comprar materials cada
mes per un valor de 25 milions, que es pagaran a 60 dies.

e Les despeses anuals del personal son les segiients: 230 milions de personal
de producci6, 120 milions de personal comercial i 70 milions de personal
d’administracié. Aquestes despeses es paguen al comptat cada mes.

¢ FEl mes de novembre es paguen al comptat serveis exteriors per un valor de
120 milions d’euros, tots imputables a produccio.

e FEs preveuen unes despeses anuals d’estructura de 70 milions, correspo-
nents a produccid, 20 milions corresponents al departament comercial i
30 milions d’euros imputables a administraci6. Aquestes despeses es repar-
teixen de manera proporcional durant tot I'any #+ 1.

¢ Fl deute amb hisenda que es reflecteix en el balang de situaci6 es liquida
el mes de juliol.

e Durant l'any £+ 1 es pagara una quota mensual d'un préstec de 15.000
euros que, a l'efecte de simplificacio, incloura cada mes 9.000 euros de
devoluci6 del principal i 6.000 euros d’interessos.
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e FEl 50% dels beneficis de 1’any ¢ es distribuiran com a dividends el desem-
bre de I'any #+ 1. L'altre 50% es destina a reserves.

e Les existencies en finalitzar l'exercici ¢ + 1 és previst que siguin de:
Materia primera: 29,5
Productes acabats: 78

e En finalitzar I'exercici, s’haura d’amortitzar el 10% de I'immobilitzat que
consta en el balang¢ de situaci6 i no es preveuen noves inversions: el 80%
correspon a producci6, el 10% a comercial i el 10% al departament
d’administracio.

e L’impost de societats és d'un 30% del benefici.

A partir de les dades que s’han proporcionat, confeccioneu els pressupostos

financers segiients:

a) Previsié mensual de tresoreria provisional.
b) Compte de pérdues i guanys provisional.
¢) Balang de situaci6 provisional.

Cas 2: Calcul de les desviacions en un pressupost flexible

Un fabricant de diposits de plastic ofereix per encarrec, per a l’exercici en
curs, quines van ser les premisses que es van utilitzar per a fixar el pressupost

tflexible i quina ha estat la realitat sobre aixo.

Les estimacions per a 1’elaboraci6 del pressupost, valid per a un rang de pro-
duccié de 40.000 a 60.000 diposits, i les dades reals sén les que es mostren a

continuacio:

Pressupost Realitat
Preus de venda 300 €/diposit 295 €/diposit
Volum produccié i vendes 50.000 diposits 45.000 diposits
Costos variables produccié 120 €/diposit (plastic) 5.175.000 €
Costos variables comercials 10% preu de venda 1.593.000 €
Costos fixos de produccié 3.750.000 € 3.765.000 €
Costos fixos d’administracié | 195.000 € 193.000 €

A partir de les dades que s’ofereixen, elaboreu la informacio segiient:

e Pressupost ajustat a la produccio6 real.
e Calcul de les desviacions en el pressupost ajustat.
e Calcul de les desviacions en el volum d’activitat.
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Per a aix0 es proposa completar amb la informaci6 facilitada el quadre ad-
junt:

PRESSUP. | REAL DESV. PRESSUP. | DESV.
AJ.
1 2 (1-2) F/D 3 (3-1)

Unitats venudes

VENDES

Costos vbles. produccio

Costos vbles. comercials

MARGE CONTRIBUCIO

Costos fixos de fabrica

. Costos fixos
, . »
d’administracio

Resultat abans d’impostos | .

DESVIACIO EN EL PRESSUPOST AJUSTAT

DESVIACIO EN EL VOLUM D’ACTIVITAT L.

Cas 3: Analisi de les desviacions segons que es treballi en un
pressupost rigid o flexible

Indiqueu quines poden ser les causes de les desviacions que es plantegen en
la taula que es mostra a continuacié. Com es pot observar, s’ha de considerar
si les desviacions s’han calculat segons un sistema de pressupostos rigids, o
bé segons un sistema de pressupostos flexibles.

Sist. pres- Desviaci6 Signe

sup.

Rigid Costos de produccié Favorable
Causes

Flexible Costos variables de produccié en pressupost ajustat ‘ Desfavorable
Causes

Rigid Costos d’administracié ‘ Desfavorable
Causes

Flexible Costos variables de produccié en volum d’activitat ‘ Favorable
Causes

Rigid Vendes ‘ Favorable
Causes

Flexible Vendes en pressupost ajustat ‘ Favorable
Causes

Flexible Costos comercials fixos en volum d’activitat Desfavorable

Causes
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