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Resumen

El presupuesto forma parte indisoluble de la planificacion econGmica, su proyeccion
debe poner en manos de la direcciéon de la Organizacién el diagnéstico, balances y
necesidades de los principales recursos materiales y financieros para contribuir a la
toma de decisiones mas convenientes. Tales exigencias, conllevan a un
perfeccionamiento constante de la elaboracion del mismo.

El trabajo titulado “Enfoque de la presupuestacion por actividades en el Proceso de
Formacion de Profesionales en el Centro Universitario Las Tunas” tiene como objetivo:
Disefiar un procedimiento basado en las actividades para la presupuestacion de
aquellas que intervienen en el Proceso de Formacion del Profesional del Centro
Universitario Las Tunas.

Introduccién

En un mundo cada vez mas cambiante la toma de decisiones se exige de forma mas
rapida y precisa, una herramienta de vital importancia para una administracion a la
altura de dichas exigencias es la correcta prediccién y control de los presupuestos.

El presupuesto se ha convertido en un instrumento de politica econdmica, que conlleva
a una elaboracion y manejo cada vez mas competente del mismo dentro del entorno
empresarial para enfrentar los futuros retos de la administracion actual.

Las metas para el mejoramiento, desarrollo o perfeccionamiento de las actividades que
se plasman en objetivos de una entidad conllevan un determinado gasto material y
financiero. Cuantitativamente, los objetivos a seguir en determinado periodo quedan
reflejados en el presupuesto, el cual debe recoger de forma estimada el gasto material y
financiero.

La planificacibn econdmica en el Centro Universitario Las Tunas se realiza a través de
instrucciones dadas por el MES. Esta planificacion, ain cuando esté insertada al nuevo
modelo de gestion econdmico financiero, no cuenta con un nivel de detalle que permita
conocer con exactitud los gastos incurridos en la ejecucion de cada uno de los
procesos que se desarrollan en las diferentes areas y dependencias; en particular, no
es posible conocer el costo de las actividades que se desarrollan para dar cumplimiento
a los objetivos del area de resultados claves: Formacion del Profesional, pues el calculo
de los gastos que intervienen en esta se efectla sobre la base de los niveles de
actividad o indicadores de calculo y la determinacién de los gastos unitarios se realiza a
través de promedios e indices previamente establecidos.

El propdsito u objetivo de este trabajo es disefiar un procedimiento basado en las
actividades para la planificacion presupuestaria de aquellas que intervienen en el
proceso de formacion del profesional en el Centro Universitario Las Tunas, que permita
perfeccionar la gestion de la formacion de profesionales en la institucion.



Tendencias historicas del desarrollo del presupuesto

.,Qué hago con mis recursos? Esa era la clasica pregunta de los primeros
comerciantes privados en el desarrollo de sus negocios. Como respuesta a los
incesantes cambios a nivel mundial, existié la necesidad de crear una herramienta que
permitiera una adecuada administracion y planificacion de los recursos; esto trajo
consigo el surgimiento del presupuesto, como instrumento para el control de gastos
incurridos, y para la correcta asignacion de los recursos a las operaciones a realizar.

En el mundo publico se llega a los mismos problemas que en el mundo privado, el
presupuesto toma cada vez mas auge como via acertada para la asignacion, el control
y la toma de decisiones.

Aunque su surgimiento en la Inglaterra feudal, se remonta al siglo Xlll, no es hasta el
siglo XX que el presupuesto, desde el punto de vista tedrico practico, adquiere su
plenitud como instrumento financiero, derivado de la necesidad de reaccion a la
ocurrencia de las guerras mundiales, los cambios financieros derivados de estas, la
depresion de 1929, la Revolucién Keynesiana y al surgimiento del Estado de Bienestar.
El presupuesto del Estado pasa a ocupar un rol protagonico en la planificacién de la
actividad economica del Estado y de la politica econdémica en general.

La evolucion del presupuesto, desde su surgimiento hasta nuestros dias, posibilita
afirmar que ha estado estrechamente vinculado con el surgimiento y desarrollo del
Estado. Por ello, ademas de constituirse en uno de los instrumentos financieros
principales, refleja los intereses y el grado de compromiso del Estado para con los
ciudadanos, asi como el grado de intervencion de este en la vida econdmica del pais.

Concepto de Presupuesto

Toda empresa basa sus acciones en objetivos establecidos para un determinado
periodo de tiempo teniendo en cuenta las condiciones previas bajo las cuales se
desarrollaran dichas acciones. Se fijan de forma cuantitativa los objetivos esperados
elaborandose un plan de accion dirigido al cumplimiento de la meta prevista. Esta
presentacién ordenada de los resultados a alcanzar, expresada en valores y términos
financieros, se conoce como presupuesto.

A continuacidén se presentan conceptos de este término desde el punto de vista de
diversos autores:

Seqgun Internet:

“Es un instrumento que contiene decisiones politicas que deben expresarse en accion;
pero la accion debe ser planificada para que resulte efectiva y ejecutada al menor costo
posible. Son planes que especifican los recursos financieros que generan y consumen
las actividades a desarrollar en un periodo especifico. El programa con expresion
numeérica, permite a quienes toman las decisiones canalizar los recursos a las areas
prioritarias o que justifican el beneficio que proporcionan.”(1)

Segun Polimeni:

“Es una expresion cuantitativa de los objetivos de la administracién y es un medio de
control de la obtencion de esos objetivos” (2)

Segun Colectivo de Autores:

“Es el documento contable que presenta la estimacion anticipada de los ingresos y los
gastos relativos a una actividad u organismo, por cierto periodo de tiempo”(3)

Seqgun Carlos Mallo:




“El presupuesto es un medio de accion que permite dar forma explicita a decisiones y
planes en términos economicos. En un sentido estético, supone una estimacion
expresada en cifras y valorada por unidades monetarias de los programa de accion
previstos y aprobados por la direccion.”(4)

(1) Orlando del Valle. ¢ Qué es el programa operativo anual? Monografias.com

(2) Ralph Polimeni. Contabilidad de Costos. Concepto y aplicaciones para la toma de decisiones gerenciales. Tomo Il. Segunda
Edicion. Pag 537.

(3) Colectivo de autores. Administracion financiera del Estado Cubano. Uruguay 2003. Pag. 78

(4) Carlos Mallo. Contabilidad Analitica. Costes, rendimientos, precios y Resultados. Espafia 1991. Pag. 223

Segun Oriol Amat:

“Los presupuestos son previsiones cuantitativas sobre el futuro a corto plazo de la
empresa”. (5)

En general se coincide en que los presupuestos representan una potente herramienta
de gestion que contribuye al calculo y gestion de los costos de forma mas eficiente. Es
una planificaciéon donde se detallan los recursos a utilizar para lograr los objetivos de la
empresa. El presupuesto es, en esencia, un plan de accidon donde se unen los recursos
humanos, econémicos y financieros como un todo para lograr un objetivo comun.

Planificacion Empresarial y Presupuesto

La planeacion empresarial consiste en la adecuacion anticipada de los medios o
recursos a los fines establecidos.

Segun Russell L. Ackoff:

“La planificacion es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para
conseguirlo” (6)

La necesidad de planear las organizaciones es tan obvia y tan grande, que es dificil
encontrar a alguien que no esté de acuerdo con ella. En la actualidad, asi como en un
futuro préximo, la planeacion tendra que adaptarse a las caracteristicas de la empresa 'y
de la situacion en que se realiza.

La planificacion es una toma de decisiones anticipadas. Es un proceso que se dirige
hacia la produccion de uno o mas estados futuros y que no es probable que ocurra a
menos que se haga algo al respecto.
La planificacion consiste en la administracion ponderada de los recursos en su
orientacion a la consecucion de los objetivos establecidos. Es decir, representa la
cuspide de la funcion directiva y exige la aplicacion de la maxima inteligencia
organizada. Sin el concurso de la planificacion, miles de esfuerzos resultan baldios, las
fuerzas son aplicadas sobre diferentes planes y nunca logran la sinergia de la fuerza
comun encauzada en una maxima direccion.
Existen diversos tipos de planificacion en funcion del horizonte temporal:

¢ Planificacion Estratégica
La planificacion estratégica es aquella encuadrada en el largo plazo, entendiéndose
éste como un periodo superior a un afo, y por lo general, entre tres y cinco afios. Se
refiere a una planificacion general de los objetivos y metas a alcanzar; asi como a los
medios a organizar en el periodo correspondiente al plan.
Una parte de este proceso consiste en el analisis del entorno competitivo y de los
puntos fuertes y débiles de la empresa, lo que se refleja a través de la realizacion de un



diagnéstico, de la mision, vision y objetivos a alcanzar en un periodo de tiempo dado.
Esta planeacion estratégica incluye ademas, la formulacion y seleccion de estrategias,
la planificacion estratégica y la implantacion del plan estratégico y concluye con el
establecimiento de un sistema de control.

Este proceso, visto por Oriol Amat en el libro titulado Contabilidad de costos y gestion,
se presenta en la figura que aparece en la pagina siguiente.

(5) Contabilidad y gestion de costos. México 1998. Pag. 27
(6) Russell L. Ackoff. Un concepto de planeacion de empresa. México 1972. pag 13

ENTORNO

g

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

g

MISIONES Y OBJETIVOS

g

FORMULACION Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

g

PLANIFICACION ESTRATEGICA

g

IMPLANTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

g

CONTROL

Fig. 1. Proceso de planeacion estratégica.
Fuente: Oriol Amat. Contabilidad de costos y de gestion.

¢ Planificacion operativa anual o de gestion:
Esta orientada al corto plazo e intenta asegurar que la empresa, tanto a nivel global
como a nivel de centros de responsabilidad y de procesos, alcance todos los objetivos
marcados lo mas eficientemente posible. Esta planificacion es mucho mas detallada
que la estratégica.

¢ Planificacion dia a dia
Es mas rutinaria e intenta asegurar que las tareas especificas que se deben realizar en
cada puesto de trabajo sean realizadas con eficiencia y eficacia.



La planificacion operativa anual o de gestion afecta a todas las partes de una empresa y
en ella tiene un papel fundamental la elaboracién de los presupuestos, maxime si se
tiene en cuenta que el presupuesto no es mas que un plan donde quedan reflejados los
objetivos a alcanzar de la empresa de forma cuantitativa. Esta confeccién no sélo ayuda
a la prevision del futuro, sino también para controlar y evaluar la gestion de todas las
partes de la empresa y para tomar las medidas correctoras pertinentes para mejorar los
resultados de la gestion.

DIRECCION

ESTRATEGICA 3 a5 afios
DIRECCION 1 afo
concePCION | o > TACTICA J
FINANCIERA -

DIRECCION

OPERATIVA_l
v

Dia a dia

Fig. 2 Concepcidn estratégica de la empresa.

Fuente: Oriol Amat. Contabilidad de costos y de gestion.
La elaboracion de presupuestos es el instrumento de gestion utilizado para la
planificacion y control a corto plazo.

Funciones de los presupuestos
El presupuesto surge como herramienta moderna para una adecuada administracion y
control de los recursos al reflejar el comportamiento de los mismos en relacién con las
diferentes actividades llevadas a cabo por la empresa. La direccion espera del
presupuesto:
1) Rol preventivo y correctivo dentro de la organizacion.
2) Una herramienta analitica, precisa y oportuna.
3) El soporte para la asignacion de recursos.
4) Mecanismo para fijar los objetivos a alcanzar.
5) La capacidad para controlar el desempefio real en curso, al advertir las
desviaciones respecto a los pronésticos.
6) Informacién adecuada para presupuestos venideros, pues estan orientados hacia
el futuro.




7)

Herramienta de gestion que ayuda a alcanzar los objetivos con un 6ptimo uso de
los recursos.

Importancia de los presupuestos

El presupuesto se encuentra intimamente relacionado con la planeacion financiera, este
forma parte del proceso gerencial que consiste en establecer objetivos, estrategias y
elaborar planes. El mismo debe mostrar lo mas acertadamente posible los insumos (la
cantidad de recursos a utilizar) para el ejercicio econémico, tomando como base datos
estimados.

Los presupuestos son importantes porque:

1)
2)

3)

4)
5)
6)

7

8)

Ayudan a minimizar el riesgo en las operaciones de la organizacién.

Por medio de los presupuestos se mantiene el plan de operaciones de la
empresa en limites razonables.

Las partidas del presupuesto sirven como guias durante la ejecucion del mismo,
y se emplean como norma de comparacion una vez que se hayan completado
los planes y programas.

Los presupuestos son utilizados como medios de comunicacion entre unidades a
determinado nivel, y verticalmente entre ejecutivos de un nivel a otro.

Las desviaciones pueden ser detectadas y tratadas en relacion con el
desenvolvimiento del presupuesto.

Planificar todas las actividades que la_ empresa debe desarrollar en un periodo
determinado en dinero y volimenes.

Controlar 'y medir los resultados cuantitativos, cualitativos vy, fijar
responsabilidades en las diferentes dependencias de |la empresa para logar el
cumplimiento de las metas previstas.

Controlar el manejo de ingresos y egresos de la empresa.

Contabilidad directiva
o Contabilidad de
direccioén estratégica

CONTABILIDAD Dualismo
FINANCIERA < >

Contabilidad de
gestion

contable Contabilidad

de costos

Fig. 3. Estructura contable.

Fuente: Oriol Amat. Contabilidad de costos y de gestidn.



Elementos principales del presupuesto
El presupuesto es el plan que permite a los administradores o directivos establecer
prioridades y evaluar la consecucién de sus objetivos. Es por esta razén que el
presupuesto debe recoger las operaciones a realizar, los recursos a utilizar, ademas de
ser un documento integrador y coordinador. Sus elementos principales son:
Operaciones
Uno de los objetivos primordiales del presupuesto es el de la determinacion de los
ingresos que se pretenden obtener, asi como los gastos que se van a producir. Esta
informacién debe elaborarse en la forma mas detallada posible.
Recursos
No es suficiente conocer los ingresos y gastos del futuro, la empresa debe planear los
recursos necesarios para realizar sus planes de operacién, lo cual se logra con la
planeacion financiera que incluya:

e Presupuesto de efectivo.

e Presupuesto de adiciones de activos.
Integrador
Indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de la empresa. Dirigido a cada
una de las areas de forma que contribuya al logro del objetivo global. Es indiscutible que
el plan o presupuesto de un departamento de la empresa no es funcional si no se
identifica con el objetivo total de la organizacion, a este proceso se le conoce como
presupuesto maestro, formado por las diferentes areas que lo integran.
Coordinador
Significa que los planes para varios de los departamentos de la empresa deben ser
preparados conjuntamente y en armonia a través de términos monetarios, es decir,
debe ser expresado en unidades monetarias.

El presupuesto es la expresion cuantitativa de la planeacion estratégica. Esta expresion
cuantitativa puede describir tanto métricas financieras como no financieras para
establecer objetivos cuantificables a corto y largo plazos, como se muestra en la
siguiente figura.
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Clasificacion de los presupuestos.
Los presupuestos son herramientas que se utilizan con la finalidad de controlar y
manejar efectivamente las partidas de gastos y de ingresos; todos persiguen este
propésito pero existen diversos enfoques o maneras de elaborarlos para llegar a este fin
y particularidades que caracterizan a cada uno de ellos. Entre estos estan:

1) Presupuesto Maestro

2) Presupuesto Base Cero

3) Presupuesto por Programas

4) Presupuesto por Objetivos

5) Presupuesto por Resultados

6) Presupuesto por actividades
Presupuesto Maestro:
Cuando un presupuesto se armoniza con todas las funciones y niveles de la
administracién dentro de la empresa, se esta en presencia de un presupuesto maestro.
El presupuesto maestro es un sistema convencional; esto es, en esencia, un
presupuesto incremental. Se basa en el alto grado en el presupuesto maestro del
periodo anterior. Los resultados reales que fueron logrados en el periodo anterior mas
las expectativas por el periodo que llega determinan lo que cada partida en el
presupuesto maestro sera incrementado o disminuido. En un presupuesto maestro
convencional, el énfasis se da en el costo de partidas especificas, asi como en la
administracion de presupuesto y en el costo de la operacion de los centros individuales
de responsabilidad.
Las partidas ya incluidas en el presupuesto maestro no requieren justificacion. Las
partidas que van a ser incluidas por primera vez en el presupuesto maestro, si




requieren documentacién de soporte y el visto bueno de los niveles altos de la
administracion.

Presupuesto Base Cero

El Presupuesto Base Cero (PBC) es la técnica que sustenta el principio de que para el
proximo periodo el importe de cada partida es cero. Mientras un enfoque da por valido
lo ejecutado con anterioridad, otro afirma que nada existe y todo debe justificarse a
partir de cero, analizando la relacion costo — beneficio de cada actividad. Este
presupuesto esta destinado principalmente a “ahorrar” ya que su novedad reside en el
hecho de redisefiar el presupuesto de un afio para otro de arriba abajo, eliminando
todos los gastos posibles. Se realiza sin tomar en consideracion las experiencias
habidas.

Este presupuesto es util ante el desmedido y continuo incremento de los precios,
exigencias de actualizaciéon, de cambio, y aumento continuo de los costos en todos los
niveles, basicamente.

La apariciéon del PBC constituydé una reaccion al procedimiento del sector publico —
fundamentalmente cuantitativo y casi nada cualitativo — que no s6lo no contribuye a un
analisis critico de cada partida, sino que por una especie de inercia, generalmente
fomenta un aumento en las erogaciones.

El PBC resulta muy poco operativo porque exige que cada gerente, todos los afios
empiece de cero, como si su actividad nunca hubiese existido y descubra una nueva
forma de trabajo y que ademas la evalle relacionando su costo con el beneficio. En un
auténtico presupuesto, las partidas del ejercicio anterior siempre se encuentran sujetas
a modificaciones o a su eliminacién, y deben ser cuidadosamente analizadas y
evaluadas en orden a sus destinos. Sin embargo, se debe destacar que el presupuesto
comun no implica que las erogaciones anteriores simplemente son ratificadas y a
menudo incrementadas. Por el contrario, exige competencia para la revision periédica
de todo lo actuado y la evaluacion de la gestion y de las actividades de cada
responsable para la definicion de las partidas que lo componen.

Presupuesto por Programas

El presupuesto por programas es el instrumento que cumple el propésito de combinar los
recursos disponibles en el futuro inmediato tras las metas de corto plazo, concebidas
para la ejecucion de los objetivos de largo y mediano plazo.
El presupuesto por programas se desliga de la concepcion tradicional del concepto
presupuestario. Pero su adopcion supone la aceptacion de unos elementos
fundamentales, como los que se indican seguidamente:

1) Los objetivos de gasto. Cada programa es la ordenacién de medios que
disponen los centros gestores en orden a la consecucién de sus objetivos.

2) Los programas. Son combinaciones de medios identificables orientados al logro
de un determinado objetivo a alcanzar por un centro de gestion.

3) Los indicadores. Son elementos referidos a los objetivos de los programas
presupuestarios que proporcionan informaciones cuantificables. Poseen caracter
descriptivo y valorativo.

4) Seguimiento, control y evaluacién de los resultados de la gestién. En un sistema
de presupuesto por programas es imprescindible el establecimiento de algun tipo
de control referido a la ejecucion de los programas y sus resultados finales.

Esta técnica presupuestaria se ha desarrollado basicamente para subsanar la falta de
informacién de que adolecen los presupuestos tradicionales, los cuales pueden dar idea




de precision y control legislativo, pero frustra los intentos de interpretacion de la
actividad del Estado en términos presupuestarios. El Presupuesto por programas
individualiza los gastos en cada uno de los proyectos del Ejecutivo, permitiendo el logro
de una programacion sectorial.
Este tipo de presupuestos es preparado normalmente por dependencias
gubernamentales, descentralizadas, patronatos, instituciones, etc.
Sus cifras expresan el gasto, en relacion con los objetivos que se persiguen,
determinando el costo de las actividades concretas que cada dependencia debe realizar
para llevar a cabo los programas a su cargo.
Presupuesto por Objetivos
Con la idea de hacer mas efectiva la descentralizacion y la delegacion de las
responsabilidades se desarrollé6 una nueva técnica presupuestaria que se divulgd bajo
el nombre Presupuesto por Objetivo.
Tres fases se distinguen en el desarrollo de esta técnica:

1) El establecimiento de objetivos.

2) Preparacion de la organizacion que posibilite el logro de los objetivos.

3) Control de la realizacion de los objetivos.
Esta técnica plantea que la Unica forma de conseguir la coherencia de todas las
actividades consiste en el establecimiento de unos objetivos, también coherentes entre
si, que sirvan de guia de todas las decisiones y actuaciones que se lleven a cabo en la
empresa.
La coherencia de los objetivos implican que estén ordenados de mayor a menor, de lo
general a lo particular, y de que dichos objetivos no sean contrapuestos (en el sentido
de que la consecucién de uno de ellos impida la realizacién de otro u otros).
El presupuesto por objetivo reconoce y exige la definicion de objetivos y de planes
(planificacion estratégica) que le den un sentido de propdsito a la acciéon del Estado.
Presupuesto por Resultados
Es una herramienta de planeacion que brinda informacion relevante y oportuna a los
responsables de la coordinacion y el seguimiento de los proyectos. Se caracteriza por la
clara vinculacion entre: los resultados a ser alcanzados en un proyecto determinado, los
insumos que se requieren para ello (tales como una consultoria, miscelaneos, personal
administrativo), los recursos financieros necesarios, el tiempo estimado para su logro y
la fuente de financiamiento.
Las implicaciones de esta nueva capa evolutiva de la técnica presupuestaria no son
triviales. En primer lugar, consecuente con su estilo de evolucion, no deniega de los
anteriores avances y tampoco resta relevancia a los insumos. No. En realidad, el
Presupuesto por Resultados construye sobre el presupuesto por objetivos, el
Presupuesto por Programas y el Presupuesto Base Cero, precisando la importancia de
los insumos para el establecimiento de los costos de intervencion.
Presupuesto por actividades
La planeacion basada en actividades (més conocida por su hombre en inglés, Activity
Based Planning [ABP]), es un método de trabajo el cual, a partir de la evolucion del
modelo ABC/M (administracion basada en las actividades), busca generar informacion
que integre los procesos de planeacion estratégica y de presupuestacion en un
esquema basado en actividades para gestionar con un espectro mas amplio.




Presupuesto basado en las Actividades (ABB)

Es una forma mas de presupuestar o planificar un periodo en una entidad. La
confeccion de un presupuesto en base a las actividades es la adaptacion de la filosofia
del Costo Basado en las Actividades (ABC) al proceso de formulacion de presupuestos.
Con la utilizaciéon del mismo se pretende que éste se centre en las actividades, pues
son estas las generadoras de costos y se estiman los recursos a utilizar teniendo en
cuenta los output a obtener y los factores que causan los costos de las actividades a
desarrollar.

La prolongacion de los principios del sistema ABC al &rea presupuestaria es lo que se
denomina en lenguaje anglosajon el Activity based Budget (ABB), mediante el cual se
establecen las estimaciones de costos vinculadas a las actividades que deben ser
acometidas para producir y vender los productos y servicios; por tanto, el ABB, se
constituye asi como una légica progresion metodoldgica a partir del ABC.

La presupuestacion basada en las actividades es un método de presupuestacién donde
la organizacion usa un entendimiento de sus actividades y su comportamiento a través
de mediciones para estimar cuantitativamente las cargas de trabajo y requerimientos de
recursos que seran utilizados en la ejecucion de la planeacion a través del presupuesto
maestro, asumiendo la presupuestacion del costo de las actividades y no de los
productos, al ser estas las generadoras del costo.

Este presupuesto, es un plan integrado y coordinado que se expresa en términos
financieros, respecto de las operaciones y recursos que forman parte de una empresa,
para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la gerencia.



¢, Qué es el Costo Basado en las Actividades (ABC)

El ABC es una técnica que permite asignar costos indirectos a bienes o servicios en
funcion de las actividades que el producto o servicio consumen. De esta manera se
costean actividades y no factores o elementos del costo, llegando a calcular el costo de
un producto sobre la base del consumo de actividades que hace y no sobre la base de
los elementos del costo o recursos basicos, los cuales son de dificil prorrateo en el caso
de tratarse de costos indirectos.

La actividad como parte integral del Presupuesto
La primera etapa para la elaboracion del presupuesto basado en las actividades,
consiste en definir aquellas que la empresa realizara en el periodo elegido. Esta
definicion pasa por identificar las actividades que consumiran los recursos que la
empresa utilizara en el periodo, de forma tal que el total de recursos consumidos pueda
ser vinculado con las actividades definidas; es decir, deben estar relacionados los
recursos con el desemperiio de las actividades.
La actividad es el conjunto de tareas que generan costos y que estan orientadas a la
obtencion de output para elevar el valor afiadido de la organizacién, se llevan a cabo
para satisfacer necesidades de los clientes, ya sean internos o externos. Estas van a
constituir un nucleo de acumulacién de recursos empleados en el proceso productivo,
capaz de ser asignados a los productos de acuerdo a los generadores de costos que le
son imputables a cada tarea seleccionada.
La actividad esta integrada por un conjunto de tareas y para hacer un sistema de costos
es imprescindible seleccionar actividades que agrupen las mismas. Esta orientada a
generar output mientras que la tarea es un paso necesario para la finalizacion de la
actividad.
Las actividades pueden clasificarse segun su relacién con los productos o servicios que
produce o comercializa la empresa. En este sentido existen las actividades principales
(relacionadas directamente con los productos y servicios) y las actividades auxiliares
(apoyan las actividades principales).
Alguno de los elementos que identifican a las actividades son:
Procesos o procedimientos que originan un trabajo.
Todo lo que implique accion.
Todo lo que consume recursos.
Conjunto de tareas para producir algo.
Parte de un proceso que tiene las siguientes caracteristicas:
e Tiene una entrada: evento por fuera de la actividad y que acciona la
ejecucion de la actividad.
e Tiene una salida: la accion implica producir algo (un producto, servicio,
orden, factura, negociacion, etc.) para un cliente interno o externo.
e Consume unos recursos: mano de obra, maquinas, sistemas de
informacién, capital, instalaciones, tecnologia; o sea, los factores de
produccion empleados para realizar una actividad.

agrowpdpPE



Caracteristicas del Presupuesto basado en las Actividades

e Es un plan integrado y coordinado que se expresa en términos financieros, para
lograr los objetivos fijados por la gerencia.

e Es la adaptacion de la filosofia del Costo Basado en las Actividades al proceso
de formulacion del presupuesto.

e Se centra fundamentalmente en las actividades necesarias para operar de
manera efectiva en la organizacion al asumir que son estas las generadoras del
costo.

e Utiliza la definicibn de actividades y el comportamiento de las mismas para
estimar los requerimientos a utilizar en el periodo.

e Esta intrinsecamente relacionado con la propia existencia de cada proceso y
cada actividad, al clasificar a cada una de ellas de acuerdo a su aportacion, o no,
de valor afiadido a la empresa.

Ventajas del presupuesto basado en las actividades:

La confeccion del presupuesto basado en las actividades es algo mas que un ejercicio
matematico que intenta crear sobre el futuro. Se trata de una potente herramienta de
gestion que puede contribuir a calcular y gestionar los costos de forma mas eficiente.
Debido a que es una adaptacién de la técnica ABC al proceso de formulacion del
presupuesto, facilita la aplicacibon de dicha técnica, logrando un mayor
perfeccionamiento de las areas econémicas.

Un presupuesto puede ser mas efectivo si se elabora desde el principio de las
actividades, fundamentalmente debido a que los gestores normalmente seguiran unos
cursos de accion mas criticos si valoran la eficacia, eficiencia y necesidad de las
actividades.

A través de un presupuesto por actividades quedaran expresados cuales son los costos
de estas y como se desenvolveran los mismos durante el ejercicio economico. Esta
situacion lleva a los directivos de la empresa a la necesidad de conocer de forma lo mas
exacta posible informacion sobre los distintos costos, las causas que los originan y los
cambios que estos sufrirdn ante las fluctuaciones de los niveles de actividad. Esta
perspectiva de presupuesto conduce al conocimiento certero de los medios precisos
para confrontar de forma exitosa los diferentes niveles de actividad.

Algunos expertos en la materia indican que de todo el esfuerzo de ABB sélo el 20%
requiere elementos técnicos y el 80% es cambio de cultura para usar y generar
resultados a través de la informacion que se tiene.

Un analisis del comportamiento de los costos utilizando el enfoque de las actividades
permite tomar decisiones acertadas para una mejor gestion, asi como disefiar sistemas
eficaces de control administrativo.

Cadena de valor

Una empresa se puede descomponer en sus actividades estratégicas para comprender
el comportamiento de los costos con la utilizacion de la cadena de valor, es decir, marca
el camino a seguir por la misma, pues determina la forma de andlisis de sus objetivos y
las operaciones llevadas a cabo para lograrlos.

La cadena de valor puede utilizarse como un instrumento efectivo en el ABB para
implantar los presupuestos de forma eficaz. Un correcto analisis de la misma dejara de



manifiesto qué actividades y procesos estan vinculados con los objetivos propuestos y
cuales no. De esta forma, a los directivos se les facilitara la decision de eliminar o
estructurar las actividades y procesos no estratégicos en la forma que sea posible.

El presupuesto basado en las actividades se apoya en el andlisis y consideracion de la
cadena de valor que resulta necesaria 0 mas apropiada para la empresa, a fin de
alcanzar su estrategia.

El ABB requiere de un minimo de detalle de conocimiento de los procesos y de la
estructura de los productos a través de una definicibn de un apropiado mapa de
actividades. Esto supone el poseer conocimientos completos de todas las
complejidades, no solamente de la fabricacion del producto o la prestacion del servicio,
sino también de la disponibilidad de estos a los clientes, esto es, mediante los canales
de marketing o de distribucion.

Mapa de actividades o matriz de actividades: este identifica la relacion entre
funciones, procesos y actividades, describe la estructura del costo en término del
consumo de actividad.

Las actividades estan asociadas a un proceso de actividad cuando el output de una de
estas se constituye como el input de otra. Este proceso no se puede interpretar como
flujo de informacion sino como flujo de circulacion de valores entre actividades, pues
este es el medio en el que cada una de ellas debe estar asociada en el proceso, donde
los input y los output de las actividades individuales se encuentran concatenadas.

Funciones del Presupuesto basado en las Actividades
El ABB ha demostrado ser un método util para generar informaciéon desde el nivel
actividad hasta enfoques mas amplios, como la cadena de valor donde se involucran,
clientes, proveedores y otras entidades que participan en el mercado en forma de
comunidades para crear valor.
Los usos de la informacion de ABB varian dependiendo del tiempo que utilizan las
organizaciones para elaborar su planeacion, puede ser desde un mes para la prediccion
a corto plazo hasta periodos mas amplios (5 afos), utilizados comdnmente para la
generacion de planes estratégicos a largo plazo.
Algunos usos tipicos de la informacion generada por ABB son:
e Evaluar alternativas para el plan estratégico de una forma mas eficiente.
e Generar informacion atil para estructurar la base de costo de la cadena de valor
con el fin de crear nuevas generaciones de productos y servicios.
e Analizar escenarios para elegir opciones en las cuales la organizacion sustentara
Su crecimiento y rentabilidad.
e Asignar recursos en inversiones enfocadas a generar valor.
¢ Disefar escenarios operativos “Qué pasa si”.
e Administrar la capacidad de las actividades basandose en la demanda
predictivas.
e Predecir el desempefio de clientes, productos y servicios.
e Establecer los fundamentos para la planeacion anual y presupuesto maestro.
e Establecer la planeacién de la produccion.



La cadena de valor

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial
mediante la cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando
identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.
Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades
de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.

La cadena de valor es una estrategia muy Gtil debido a que disgrega a la empresa en
sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los
costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales. En si, una empresa
obtiene la ventaja competitiva, desempefiando actividades estratégicamente
importantes de manera mas econémica o mejor que sus competidores. La cadena de
valor de una empresa interactia en un campo de actividades llamado "sistema de
valor". Los proveedores no solo se dedican a la entrega de un producto, sino que
ademas pueden influir en el desempefio de la empresa (valor hacia arriba). Muchos de
los productos pasan a través de los canales de las cadenas de valor (valor de canal) en
su camino hacia el comprador.

La cadena de valor de un negocio, producto, o servicio, marca la trayectoria estratégica
de la empresa debido a que determina la forma de andlisis de la actividad empresarial
con la cual es posible descomponer a la empresa en sus partes constitutivas, buscando
identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.
Las actividades en una cadena de valor estan eslabonadas unas con otras junto con las
actividades de sus proveedores, canales y compradores.

Hoy las empresas estan sometidas a exigencias del mercado que no existian en el
pasado. La creciente competitividad esta forzando a auscultar nuevos mercados,
nuevas lineas de productos y a reducir costos buscando optimizar el uso de los escasos
recursos disponibles. Esto exige de las empresas un cambio profundo de mentalidad y
por supuesto de técnicas de produccion, con vistas a lograr y mantener un grado de
competitividad adecuado, que les permita continuar en unos mercados cada dia mas
amplios y abiertos, con una tecnologia que evoluciona a gran velocidad.

Todo esto ha generado una serie de implicaciones en el mundo empresarial, y ha traido
consigo un cambio en la naturaleza y origen de los costos, repercutiendo de manera
decisiva en la contabilidad de costos y por ende en la contabilidad de gestion.

En el entorno competitivo actual son necesarios sistemas de contabilidad de gestion
que promuevan la mejora continua en el desarrollo de la actividad empresarial. Para
muchas empresas, conseguir mejoras en la realizacion de sus actividades sera una
cuestion de vida o muerte, ya que de ello dependera, en buena parte, su supervivencia
y Su posicion relativa en el mercado.

La planeacién presupuestaria en Cuba

Durante la etapa comprendida entre los aflos 1967 y 1976 en Cuba se deja de
confeccionar el presupuesto y su utilizacion como instrumento financiero del pais, junto
al resto de los planes financieros del pais.

Esta etapa estuvo caracterizada por la eliminacion de las relaciones contractuales, a
partir del supuesto de que la economia podia desarrollarse y obtener crecimientos sin la
existencia de relaciones mercantiles y desconociendo la ley del valor.

Ello derivé en la supresion del Presupuesto del Estado, del Sistema de Cobros y Pagos
del Sistema de Contabilidad y su sustitucion por un sistema de registro estadistico en



unidades fisicas. El presupuesto fue sustituido por asignaciones de recursos
monetarios, solamente para el pago del salario y para las relaciones de crédito y pagos
al sector privado.

En el aflo 1976 se aplica un nuevo Sistema de Direccion y Planificacion de la Economia
(SDPE) como consecuencia del fracaso de la aplicacion de una estrategia de desarrollo
economico en Cuba. Uno de los subsistemas basicos del nuevo SDPE era
precisamente el relacionado con las finanzas y la implantaciéon del sistema del
presupuesto estatal, que brindd un importante apoyo al perfeccionamiento gradual de la
actividad financiera del pais.

El primer presupuesto, luego de esta etapa, se aprueba para que rija a partir de 1977 y
estuvo sujeto desde el punto de vista de su concepcion metodoldgica y conceptual a
constantes cambios, en funcién de su perfeccionamiento como instrumento financiero
de vital importancia.

En julio de 1980 qued6 aprobada la Ley No.29 “Ley Organica del Sistema
Presupuestario del Estado” conformado por presupuestos juridicamente independientes
gue respondian a los municipios y las provincias, al Presupuesto Central y al
Presupuesto de la Seguridad Social, pero vinculados entre si.

Como consecuencia del derrumbe del campo socialista una nueva crisis impacta la
economia cubana, por lo que surge la necesidad de reorganizar la actividad de
planificacion econdémica del pais quedando derogada la Ley No. 29 por el Decreto-Ley
N0.192 de la “Administracion Financiera del Estado”, de la cual forma parte integrante el
Sistema Presupuestario.

Cuba no esté alejada del desarrollo evolutivo de la Contabilidad de Gestién en el ambito
universal. La condicion elemental para la integracion econdémica del pais es el pleno
proceso de perfeccionamiento de su regulacion contable.

La normalizacion de la Contabilidad Cubana se fundamenta en disposiciones legales
dictadas por diversos érganos del Estado y su Administracion Central, asi como otras
gue se dictan por entidades estatales a través de leyes, decretos-leyes, decretos y otras
disposiciones de la Asamblea Nacional del Poder Popular (Parlamento Cubano), el
Consejo de Estado y el Consejo de Ministros, Resoluciones e Instituciones de Finanzas
y Precios, organos rectores de la Contabilidad en el pais, Resoluciones e Instrucciones
de los Ministerios Ramales para cumplimiento de las empresas y dependencias
subordinadas o patrocinadas, y disposiciones complementarias de la Banca Cubana.

La préactica contable cubana posee una rica historia iniciada a finales del siglo XIX, que
se consolida en el afio 1927, con el inicio de los Estudios Superiores de Contabilidad en
la Universidad de La Habana y durante la Republica neocolonial, logré alcanzar su
mayor esplendor en la década de los afios cincuenta, coincidiendo con el surgimiento
de la Contabilidad de Gestion.

En el periodo anterior a 1959, la normalizaciébn contable cubana estuvo muy
influenciada por la préactica contable norteamericana. Posteriormente, los cambios
ocurridos en la vida nacional fueron debilitando la influencia norteamericana, y en los
afos sesenta, por la primacia de concepciones reconocidas mas tarde como erroneas,
desaparecen las relaciones monetario-mercantiles entre las empresas y virtualmente
con ellas la Contabilidad, la cual se ve limitada al control economico.

La praxis cubana vuelve a renacer en 1975, pero entonces muy deudora de las
concepciones contables que prevalecian en los antiguos paises socialistas de Europa
del Este, al formar parte Cuba de los paises miembros del Consejo de Ayuda Mutua



Econdémica (CAME). A partir de ese momento, comienzan sucesivos cambios en la
Contabilidad Cubana.
Las empresas cubanas a través de las Universidades y la Asociacion Nacional de
Economistas y Contadores de Cuba (ANEC), asimilan la crisis de la Contabilidad de
Costos Tradicional, y estudian las herramientas mas acertadas que se aplican en el
ambito mundial, para potenciar el desarrollo econémico.

Etapas del perfeccionamiento de la normalizacién contable cubana

Etapas Esencia Efectos
Establecimiento de: v' Exceso de modelos informativos.
v' Sistema de Contabilidad | v* Prioridad al registro contable en
instrumentado  mediante  un funcion de las necesidades
documento explicativo sobre el informativas de los niveles
contenido economico y superiores.
naturaleza de las cuentas a Freno de la iniciativa de los
1 etapa utilizar y Ios_aspectos_ por los contao_lor_es en aras del
(1977- Cl_JaIes se debita y acredita. cumplimiento de la gestion.
1086) v Slstemalnformatl_vo_. Se carece de un conjunto de
v" Normas y Procedimientos. herramientas enfocadas a la
toma de decisiones gerenciales
debido a la influencia de los
paises miembros del CAME! en
los Planes de Estudio, en las
universidades, en materia de
Contabilidad de Gestion.
v Simplificacion del Sistema El lenguaje no era equivalente
Nacional de Contabilidad (SNC). con el que regia en el ambito
v Supresion cuentas y subcuentas. internacional, dada la herencia
2% etapa v De_scent_raliz_:}acién de funciones y de la participacion de Cuba en el
(1987- raC|onaI|zaC|c_>n de modelo_s y CAME, Io_q_qe entraba en fran_ca
1992) anexos del Slstemalnformat_lvo. contraposicion con los _camblos
v  Inicio del Perfeccionamiento en el contexto mundial y la
Empresarial.  Importante papel proyeccion inmediata y futura de
de diversas ramas de la la economia cubana.
contabilidad.
v' Gran flexibilidad de la practica Puede decirse que el Modelo
3% etapa contablg cu_lqana. _ Contqble General no presenta
(1993- v Comunicacion ~ con  socios| todavia un resultado
actualidad): extranjeros gl adoptar conso!ldado, sino un d_es_arrollo
' terminologia equivalente con la evolutivo en pleno florecimiento.
practica contable internacional.

A través de la revision bibliografica, queda demostrado como los acontecimientos
ocurridos en los diferentes periodos histéricos, tanto en el ambito universal como en
Cuba, han influido en la evolucién y mediciéon de los costos propiciando la necesidad del




control de los mismos y, por tanto, surgiendo nuevos sistemas, para satisfacer las
expectativas de la transformacion sistematica de la informacién en accion en el proceso
de toma de decisiones, como elemento importante en la gestion estratégica de los costos.
Tal y como se ha referido, la practica contable cubana intenta incorporar al quehacer
empresarial y de los servicios las mas novedosas técnicas y herramientas que permitan
el perfeccionamiento sistematico de la gestion empresarial.

Procedimiento para presupuestar en base a las actividades

El Centro Universitario en la actualidad

Misiéon:

El Centro Universitario de Las Tunas con un claustro revolucionario y comprometido, de
elevado nivel cientifico y académico, garantiza la formacion integral de profesionales, la
educacion postgraduada, la gestion de la ciencia, la cultura y la innovacion tecnolégica
para el desarrollo local sostenible.

Vision hasta el afio 2010

El Centro se declare Universidad.

Se incremente el nUmero de Facultades y carreras

Se incremente el nUmero de cursos de postgrados y maestrias.

Se cuente con un mayor numero de Centros de Estudios.

Se incremente notablemente el nivel de satisfaccion de los estudiantes con el
desarrollo de los procesos sustantivos.

Se acredita el modelo de gestién econdmico financiera.

Todos los procesos sustantivos de la Universidad tienen una alta pertinencia e
impacto.

8. Se fortalece sostenidamente la labor educativa y politica ideoldgica en la
formacion integral de los estudiantes.

Objeto Social:

e Llevar a cabo la formacién integral de los estudiantes universitarios, en las
ramas de las Ciencias Técnicas, Agropecuarias, Econdémicas, Sociales vy
Humanisticas, Exactas y Naturales y de la Cultura Fisica.

e Llevar a cabo la formacion académica de postgrado y la superacion continua de
los profesionales universitarios.

e Promover, difundir y encausar la influencia e interaccion creadora del centro en
la vida social del pais, mediante la extension de la cultura universitaria.

e Brindar servicios cientificos técnicos asociados a las ciencias especificas en
moneda nacional.

e Ofrecer servicios educacionales, seminarios, conferencias, consultorias y
practicas, asociadas a la actividad académica y/o investigativa en moneda
nacional.

e Brindar servicios de transportacion de personal en moneda nacional.

e Realizar la comercializacion mayorista de medios técnicos de ensefianzas, en
moneda nacional.

e Ofrecer servicios de comedor obrero a estudiantes y trabajadores en moneda
nacional.
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Teniendo en cuenta que la direccion por objetivos es un proceso que se inserta dentro
de la planeacion estratégica, manifestandose el establecimiento de objetivos entre
dirigentes y subordinados, donde la concertacion, el acuerdo y la participacion son de
vital importancia, es notable la utilidad de la direccién por objetivos en la aplicacion e

mplantacion de la estrategia.

En la planeacion estratégica del Centro Universitario se han definido ocho areas de
resultados claves (ARC) que se describen a continuacion.

Formacion del profesional
Formar integralmente a los estudiantes en las modalidades de estudio. Prestar
especial atencion a la preparacion de los profesores incluyendo los que estan a
tiempo parcial; a los estudiantes provenientes del Curso de Superacion Integral; a la
incorporacion de los estudiantes en tareas de alto impacto social; a la ensefianza del
Marxismo Leninismo y a la efectividad del trabajo educativo en la residencia
estudiantil.
|. Programas de la Revolucion
Prestar una atencion integral a los estudiantes que se encuentran incorporados a los
Programas priorizados de la Batalla de Ideas que atiende el MES en su continuidad
de estudios. Desarrollar una gestion integrada en las sedes universitarias que permite
alcanzar una vida universitaria de mayor calidad en los municipios en cooperacion con
los organismos, instituciones y entidades de cada territorio, como expresion de la
nueva universidad y su contribucion al desarrollo local.
Il. Postgrado y capacitacion de cuadros.
Postgrado: Elevar el conocimiento de los profesionales en correspondencia con
demanda el desarrollo econémico, social, cultural y de la defensa del territorio, en
particular los profesores universitarios.
Capacitacién de Cuadros: Atender la preparacion y la superacién de los cuadros y
reservas del territorio en correspondencia con la Direccion Estratégica y por Objetivos
basada en valores, acorde con las prioridades, las indicaciones y los acuerdos del
Partido y del Gobierno.
V. Ciencia e innovacion tecnoldgica
Generar y aplicar conocimientos y resultados de la investigacion y la innovacion, con
alta pertinencia social en las prioridades para el desarrollo sostenible del Pais, a nivel
nacional, territorial y local. Trabajar sobre la base de lograr un mayor impacto
econdmico, social, ambiental, cientifico y tecnoldgico.

V. Extensién universitaria

Consolidar el proceso de Extension Universitaria para alcanzar niveles
cualitativamente superiores en su gestién a partir de asumirla como un proceso de
promocion cultural orientado a la transformacion de la vida cultural de la comunidad
universitaria y el entorno y lograr el reconocimiento de la poblacion al papel
transformador de la universidad.
VI. Gestion integral de los recursos humanos
Garantizar la respuesta creciente y efectiva del Capital Humano mediante el
perfeccionamiento continuo de la Gestion Integral de Gestion de los Recursos
Humanos en la nueva universidad cubana, en un clima laboral favorable mediante un
reconocido liderazgo de los cuadros, potenciando la organizacién del trabajo y el
optimo aprovechamiento de la jornada laboral y la atencion al hombre.

VII. Gestion econOmica y aseguramiento material



Gestion _Econdmica Financiera: Utilizar eficiente y eficazmente el presupuesto
aprobado y tener implementados los planes de prevencion y control interno como
parte de los procesos sustantivos y de servicio de cada entidad, con resultados
demostrados en las verificaciones externas.
Aseguramiento Material: Asegurar que el uso de los recursos recibidos tenga impacto
en el mejoramiento de las condiciones de estudio, trabajo y vida de la comunidad
universitaria, con atencion en los programas de ahorro, especialmente de portadores
energeéticos.
Inversiones: Asegurar la ejecucion de las inversiones aprobadas y el uso de los
elementos del programa de entrega de recursos, con impacto en el mejoramiento de
las instalaciones previstas en el plan general de la entidad.

VIII. Defensa y proteccion
Defensa: Atender la Defensa, incrementando la preparacion para el cumplimiento de
las misiones durante el surgimiento y desarrollo de la guerra y para la reduccion de
desastres.
Proteccion: Prestar especial atencién a la Seguridad y Proteccion, para reducir los
hechos delictivos e incidencias y su peligrosidad, preservando las personas, bienes y
recursos de la organizacion; lograr que se instrumenten de forma progresiva las
medidas C/I, su aseguramiento financiero y preparacion del personal; eleva la cultura
y exigencia en el dominio de la Lista Interna ejecutando acciones que garanticen el
registro y control de la Documentacion Clasificada.

Caracterizacion del Departamento Economico del CULT

Cuando en 1995 se le otorga, a la entonces Filial Universitaria, la condicion de Centro
Universitario, constituyé una premisa que favorecié la consolidacion en su desarrollo y
de una cultura organizacional propia, lo que permite el aumento de la credibilidad y
reconocimiento del territorio por su encargo social y la elevacién del potencial cientifico
y académico del claustro.

Para garantizar la gestion eficiente de la institucion y la satisfaccion de la comunidad
universitaria y su entorno, se requeria de una estructura que diera respuesta a todas
sus actividades. Se crea la Direccion General Econdmica cuya actividad esencial era
garantizar los aseguramientos materiales y financieros, fortaleciéndose el departamento
economico y las areas administrativas.

Tiene como mision garantizar el registro y control de las operaciones economicas de la
entidad, tanto en Moneda Nacional como en moneda libremente convertible, asi como
llevar a cabo un proceso continuo y eficiente de Planeacion y el procesamiento y
emision oportuna de informacién para la toma de decisiones a diferentes niveles y para
el control estadistico, asi como poner en practica medidas de control encaminadas a
garantizar la proteccibn de los recursos, velando por el cumplimiento de las
legislaciones vigentes.

La actividad econdémica y financiera del CULT se registra y controla a través de todos
los procesos que se llevan en el departamento contable del mismo; que se encarga no
solo de la prevision del gasto que sustenta su funcionamiento sino de velar y controlar
la buena ejecucion de este para contribuir a cumplir los objetivos del Centro con la
utilizacion optima de los recursos que tiene a su disposicion.

A pesar de ser un area de apoyo a la docencia que es la actividad fundamental de la
Organizacion, el departamento econdmico constituye una herramienta indispensable



porque es quien se encarga de velar por el proceder econémico y financiero que
respalda el desarrollo de todas las actividades de la Universidad. Registra y controla
todos los hechos contables que suceden durante el desarrollo de las actividades del
CULT en el cumplimiento de su objeto Social. Es ademéas quien presupuesta el gasto
general para el periodo siguiente, de la profundidad y calidad de su elaboracion
depende que cada actividad tenga el respaldo financiero para su posterior ejecucion.
Incluye todo el procesamiento estadistico de la informacion, tanto docente en lo
referente a los estudiantes como a todos los otros procesos de apoyo a esta actividad.
Es este departamento el encargado de velar por el debido cuidado de todos los medios
materiales con los que cuenta en la Universidad y pone en practica medidas de control
para garantizar su proteccién. Cuenta con las legislaciones vigentes sobre el
procesamiento contable de la informacion y con todas las normativas y disposiciones
del MES para el desarrollo de sus funciones.

El departamento Econémico tiene como funcién la ejecucién y control del presupuesto
asignado por el Ministerio de Educacion Superior, evaluar el control interno en todas las
areas que tributan al departamento y tener actualizada la contabilidad del presupuesto,
los activos fijos tangibles y los medios de rotacion.

La superacion del personal del departamento es aceptable, al contar con 4 Licenciados
en Contabilidad y Finanzas o carreras afines y el resto del personal técnico de nivel
medio. La preparacion se desarrolla de manera continua recibiendo ademas otros tipos
de superacion tales como postgrados, cursos, seminarios talleres, encuentros con otros
Centros de Educacion Superior (CES) mediante los Consejos Técnico asesores.

El resultado final del Departamento se mide por el nivel de informacion que el mismo
sea capaz de ofrecer a través de los distintos Estados Financieros, de los modelos de
ejecucion del presupuesto, del control que se tenga sobre cada una de las cuentas con
las que opera, en fin, del procesamiento contable de las operaciones financieras y su
traduccién en resultados comparables y verificables mediante informes, graficos y otros
medios auxiliares con vista a ser utilizados en los distintos niveles para la toma de
decisiones.

Diagnostico del proceso de presupuestacion en el Centro Universitario de Las
Tunas.
La presupuestacion en el Centro Universitario de Las Tunas se realiza a partir de
indicaciones metodoldgicas y normas emitidas por el Ministerio de Finanzas y Precios.
Estas indicaciones recogen los pasos a seguir para la elaboracion del presupuesto.
La elaboracion del presupuesto debe caracterizarse por una mayor capacidad de
prevision para lograr que se incluyan todas las operaciones que puedan afectar el
cumplimiento de los objetivos de trabajo. También por la integralidad en todas sus
categorias mediante la cooperacién, coordinacién y trabajo conjunto de todas las areas
especializadas, tanto en las entidades como en el Organismo Central. La calidad del
plan depende, entre otras cosas, de un prondstico del nivel de actividad de la
planeacion estratégica para el periodo, asi como de los objetivos de trabajo previstos
para el afio.
Auln cuando las metodologias buscan la finalidad de que el presupuesto del Centro esté
en correspondencia con la proyeccion estratégica del MES, de prever el aseguramiento
material y financiero de las funciones sustantivas de la organizacion para el nivel de



actividad previsto; y de recoger todas las operaciones para el cumplimiento de los
objetivos propuestos, este proceso de presupuestacion cuenta con algunas deficiencias.
El proceso de presupuestaciéon en el Centro Universitario ha transitado por varias
etapas, desde planificar sélo las partidas de salario, otros gastos, dieta e inversiones; lo
gue se hacia centralmente o desde el propio departamento econdémico por el
especialista encargado de ello y sin consultar con las diferentes éareas de
responsabilidad, hasta los intentos en los ultimos afios de comenzar el proceso desde la
base a partir del momento en que se reciben las indicaciones para la elaboracién del
plan, con la pretension o aspiracion de que el presupuesto garantice la ejecucion de los
objetivos previstos en la planeacion estratégica. El presupuesto consta de 4 partidas:
gastos de personal, gastos de bienes y servicios, otras transferencias corrientes y
gastos de capital.

En el Centro Universitario se planifican los gastos sin tener en cuenta las necesidades
reales de las areas o los procesos que en ella se realizan, de manera que los elementos
de gastos que influyen en estos no estan identificados con los mismos, sin saber a
ciencia cierta la totalidad de las partidas que pertenecen a cada uno de ellos. Es por
esto que se dificulta saber la cantidad de recursos que se requieren para desarrollar
cada proceso, asi como las tareas que se realizan sobre la base del analisis de su
cumplimiento.

En el mejor de los casos se intenta planificar los recursos necesarios para el periodo a
presupuestar (un afo) a partir de la ejecucion de lo planificado en el periodo anterior o,
sobre la base de algunas proyecciones de trabajo de determinadas areas de
responsabilidad pero casi nunca este proceso se lo realiza teniendo en cuenta la
planeacion estratégica del centro. Significativo es que ambos procesos: planeacion
estratégica y planeacion financiera no ocurren en el mismo periodo de tiempo.

Esta situacibn se presenta cada afio al elaborar el presupuesto para el periodo
siguiente y nunca se presenta por area de resultados claves o de responsabilidad. De
tal manera que no es posible conocer a qué proceso se le asigna mayor cantidad de
recursos financieros, ni tampoco es posible conocer cémo fueron utilizados los
recursos. Esta forma de presupuestar no permite evaluar qué incidencia (positiva o
negativa) tuvo la planeacion financiera en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la universidad.

La Formacion de Profesionales, tal y como se dijo anteriormente, es uno de los
procesos sustantivos que realiza la universidad y como se ha referido no es posible
obtener, en ningln momento del afio o curso académico, el total de gastos que el
mismo ha generado en su ejecucion y, mucho menos prever cuanto hara falta para
cumplir los objetivos trazados.

Esto conlleva a que el costo de un estudiante se determina a través de una férmula
matematica donde se divide el total de bienes y servicios entre la matricula promedio
equivalente. Esta manera de calcular el costo de un estudiante no muestra un resultado
real, si se tiene en cuenta que las caracteristicas de cada grupo de estudiantes varia en
cuanto a modelo pedagogico, plan de estudio, permanencia en la escuela, cantidad de
recursos que consume en cuanto mano de obra y otros gastos.



Fundamentacion de la aplicacion del Presupuesto basado en las Actividades en el
Centro Universitario de Las Tunas.

En la actualidad se ha desarrollado extraordinariamente la gestion econémica como
consecuencia de los multiples cambios que en esta esfera han ocurrido. Se hace
necesario la toma de decisiones cada vez méas certeras en busca de la calidad, la
eficiencia y la eficacia.
La Educacion Superior en Cuba esta llamada a pertrecharse con las técnicas de
avanzada utilizadas en el ambito internacional en materia de Contabilidad con fines
gerenciales, las que se adoptan de manera paulatina en la realidad econémica nacional.
Es por esto que vestirse de estas técnicas desde el punto de vista de la planificacion se
ha convertido en una necesidad en este medio.
El proceso de planificacién sera cada vez mas eficaz en la medida en que se estimen
las partidas de la forma mas exacta posible.
Con el proceso de perfeccionamiento de las areas econOmicas que se viene
desarrollando en las instituciones adscriptas al Ministerio de Educacién Superior,
vinculadas a las tendencias actuales sobre la gestidn, prediccién y planificacion de los
gastos, la necesidad de conocer cuanto se gasta en la formacion de los profesionales
de la educacién superior, de conocer y dominar, incluso, cuanto se gasta en cada
actividad que se desarrolla en las universidades, implica la incorporacion de técnicas de
gestion y administracion de avanzada para cumplir con el llamado de presupuestar los
gastos por actividades bien definidas para estas entidades. Presupuestar los elementos
de gastos por actividades permitird lograr un mayor perfeccionamiento de la gestion de
las areas econdémicas, facilitando el calculo del costo de las actividades.
El objetivo central de este enfoque de planificacion es proponer una nueva forma de
presupuestacion basada en las actividades que permita un mayor perfeccionamiento de
las areas economicas, Yy de esta forma una mejor gestion economica del area de
formacion del profesional.
El Presupuesto basado en actividades (ABB) es un enfoque que permite planificar
aquellas actividades que esta area consume con sus correspondientes partidas de
gastos, conociendo asi el total de los recursos a necesitar para la realizacién de este
proceso sustantivo. De esta manera se garantiza la veracidad en la ejecucién del gasto
por estudiante, del costo de un proceso de apoyo a la actividad fundamental, que se
haga analisis de los resultados, que el presupuesto se use realmente para encausar las
decisiones, facilite la determinacion del costo por estudiante y brinde la informacion
necesaria para sobre esta base utilizar de la forma mas adecuada los recursos
disponibles y tener como resultado un profesional mejor capacitado.
De acuerdo con lo antes expresado es necesario que las entidades del MES utilicen
instrumentos de gestion que les permita medir con mayor eficiencia el uso de los
recursos en las actividades que repercuten con fuerza en el cumplimiento de los
objetivos propuestos.
Para seguir siendo competitivas a un nivel de desempefio adecuado, las
organizaciones necesitan que su estrategia esté integrada con su operacion, ser
capaces de reconfigurar la cadena de valor con una base de costos adecuada a los
requerimientos establecidos en cada periodo de ejecucion de su estrategia.
Algunas de las preguntas acerca de como integrar las técnicas de medicion son:

v' ¢ Cbmo puedo integrar el proceso estratégico con el operativo?

v' ¢ Cbmo determinar qué recursos necesitaré para cumplir el plan estratégico?



v’ ¢ Cbmo planear qué actividades se ejecutaran para ofrecer productos y servicios?

v' ¢ Cbmo determinar de manera realista la base de costo que se necesitara?

v’ ¢Como identificar las restricciones y niveles de capacidad de los recursos y
actividades?

v’ ¢ Cbomo integrar el plan estratégico con el presupuesto para generar resultados?

Propuesta del procedimiento de presupuestacion basado en actividades

El presupuesto debe generar la suficiente informacion para tomar decisiones operativas
con las cuales se haga un uso 6ptimo de los recursos fisicos y financieros alineados a
la planeacion estratégica. La planeacion basada en actividades (mejor conocida por su
nombre en inglés, Activity Based Planning [ABP]), es un método de trabajo el cual, a
partir de la evoluciébn del modelo ABC y ABM (Administracion basada en las
actividades), busca generar informacion que integre los procesos de planeacion
estratégica y de presupuestacion en un esquema basado en actividades para gestionar
con un espectro mas amplio.

Entendiendo la planificacibn como el intento del hombre para crear su futuro y no
dejarse arrastrar por los hechos, tiene como propésito fundamental, prever un
acontecimiento futuro disefidndolo, construyéndolo o realizando ambas cosas a la vez,
hay que empezar por establecer una metodologia para determinar el valor de los
productos que se aspiren producir, atendiendo a las estrategias que hay que implantar
para vencer la resistencia al cambio y luego poder evaluar lo ejecutado.

Evidentemente, la metodologia de costos que se establezca, debe compaginarse con el
enfoque de planificacion que utilice cada instituciéon, y como es conocido, en las
universidades cubanas se maneja el enfoque estratégico. De ahi que ese sea el punto
de partida para elaborar el presupuesto de gastos que sustente la planeacion
estratégica. Se debe proponer una metodologia de caracter general y flexible que
pueda adecuarse a las caracteristicas particulares de cada institucion.

El proceso de Formacién de Profesionales es uno de los procesos sustantivos que
recoge la planeacion estratégica del y por tanto, uno de los que requiere de recursos
materiales, humanos, y financieros para poder alcanzar los objetivos previstos. Tal y
como se ha descrito en esta investigacion, éste tipo de informacion no es posible
obtenerla debido a la forma en que se realiza el proceso de presupuestacion en esta
institucion.

El procedimiento que se propone y describe a continuacion parte del supuesto de la
existencia de una planeacion estratégica (como es el caso del Centro Universitario de
Las Tunas) en la que se hayan definido los objetivos a lograr en el periodo para el cual
ésta se elabora.

Propuesta de Procedimiento:

Paso I. Construccion de la cadena de valor

Paso II. Definicién y clasificacion de las actividades que intervienen en el proceso.
Elaborar el Mapa de actividades

Paso Ill. Definir los centros de costo o de actividad

Paso IV. Agrupar las actividades por centros de actividad

Paso V. Identificar los elementos o partidas de gastos

Paso VI. Definicion de las medidas de actividad por elemento de gasto

Paso VII Estimacion de los recursos requeridos




Paso VIII. Presupuestacion de los gastos por centro de actividad
¢, Qué elementos se deben tener en cuenta para aplicar el mismo?

Paso I. Construir la Cadena de Valor

La cadena de valor desagrega una entidad en actividades estratégicamente relevantes

para comprender mejor el comportamiento de los costos, asi como las oportunidades

presentes y potenciales de diferenciar el producto final.

Porter (1987) define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente

recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La

cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad empresarial
mediante la cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando
identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades

de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.

Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus

actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempefia sus actividades

individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque para

implementar la estrategia. Crear el valor para los compradores que exceda el costo de
hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica.

De acuerdo a Porter (1987) una cadena de valor genérica esta constituida por dos

elementos bésicos:

a) Las Actividades Primarias o principales, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica, comercializacion y los
servicios de post-venta.

b) Las Actividades de Apoyo o auxiliares a las actividades primarias, como son la
administracién de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las
de desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de
procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas,
contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia
general).

Los pasos a seguir para la construccion de una cadena de valor y su posterior analisis

son:

v Disefiar la cadena de valor: de forma que todo lo que se realiza quede
capturado dentro de una de las actividades de valor.
v Examinar _las conexiones: la cadena de valor no es una colecciéon de

actividades independientes, sino un sistema de actividades interdependientes. Los
eslabones o conexiones son las relaciones entre la forma que se desempefia una
actividad y el costo o el desempefio de otra. Los eslabones reflejan también la
necesidad de coordinar las actividades. Optimizando eslabones se pueden eliminar
actividades innecesarias.

v Evaluar el sistema de valor completo: El valor es creado cuando una
organizacion crea una ventaja competitiva disminuyendo sus costos.
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Paso II. Definir y clasificar las actividades que intervienen en el proceso. Elaborar
el Mapa de actividades.
La definicion y clasificacion de las actividades a presupuestar es una etapa esencial
para la aplicacion del presupuesto por actividad en cualquier organizacion,
independientemente de su objeto social. Estas dependeran en gran medida de los
resultados que se deseen obtener.
Esta es una etapa que deberd estar en constante perfeccionamiento y necesitara del
estudio y la experiencia de cada uno de los especialistas de la organizacion y estara en
correspondencia con el objetivo del proceso o area a presupuestar.
La definicion de actividades tiene que ver con el hecho de conceptualizarlas de acuerdo
al contexto o proceso en el que intervienen, para lo que sera imprescindible determinar
el alcance de cada una; esto es, sistematizar el conjunto de tareas que tienen como
salida una actividad.
Para poder tener un conocimiento integral de las actividades que se realizan en la
entidad sera necesario preparar un mapa o catalogo de actividades. Este mapa integra
y muestra de manera coordinada las relaciones entre las funciones, los procesos y las
actividades.
Disefiar el mapa de actividades requiere primeramente, de identificar las distintas
actividades que integran las operaciones que se realizan en el seno de la organizaciéon
en donde se desee implantar el presupuesto basado en las actividades y establecer o
definir las relaciones entre estas.
La mejor forma de llevar a cabo este paso es establecer la relacion que se da entre los
procesos, las funciones y las actividades. La relacion entre ésta triada de factores se
representa en el gréafico siguiente.



FUNCIONES PROCESOS

ACTIVIDADES

Paso lll. Definicién de los centros de costo o de actividad.

La definicion de los centros de costos o centros de actividad dependera de las
funciones y acciones que realiza cada area vinculada directamente o indirectamente
con el desarrollo del proceso a presupuestar; lo que podra obtenerse de estudios,
observaciones, entrevistas a personal experimentado, etc. del proceso en cuestion.
Esto pudiera conllevar a un nueva organizacion de los puestos de trabajos y de las
actividades que se desarrollan en el centro. Entiéndase por centro de costo aquel lugar
0 seccion de la empresa donde se lleve a cabo un proceso. Estos centros de costos se
caracterizan por tener un responsable, unos objetivos, unos medios humanos y
materiales y costos asignados.

Un centro de actividad es la unidad organizativa mas pequefia de una organizacion en
la que se acumulan costos. La definicion de los centros de actividad o de costos forma
parte del sistema contable de una entidad, el que deber& dejar establecidos las areas
de responsabilidad y los centros de costos para cada una de ellas.

Paso IV. Agrupacion de las actividades por centros de actividad.

Las actividades y los centros de costos estan estrechamente relacionados, pues estos
son identificables entre si. Para desarrollar cada una de las actividades que intervienen
en el proceso se necesitan areas determinadas en las que estas tendran lugar; por lo
general las areas donde se realiza cada actividad es el centro de costo al cual
pertenece.

Paso V. Identificar los elementos o partidas de gastos.

La filosofia en la que se basa la contabilidad por actividades plantea que los productos
0 servicios no son los que consumen los recursos puestos a disposicion del proceso
sino que son las actividades las que consumen éstos. De aqui que cuando se trata de
planificar gastos por actividades se requiera definir los recursos que seran requeridos
por éstas.

Todas las actividades consumen recursos, siendo estos los elementos de gastos de la
empresa. Para identificar los mismos es necesario realizar un analisis del
comportamiento de los diferentes elementos de gastos (materiales, mano de obra,
depreciacion, energia, etc.) asociado a éstas. Es decir, definir qué recursos consume
cada actividad.



Estos elementos de gastos se identificaran a partir de la informacién primaria emitida
por el area contable; es decir, ndbminas, vales de salida del almacén, facturas, etc. Se
deberan clasificar los mismos segun su incorporacién al producto o servicio (directo o
indirecto).

Gastos directos: son aquellos que se pueden identificar con los articulos, servicios o
areas especificas, es decir, estan directamente relacionadas con los mismos.

Gastos indirectos: son gastos comunes a muchos articulos, procesos o0 servicios y por
lo tanto no son directamente identificables con ninguno de estos, no estan directamente
relacionados.

Paso VI. Definicién de las medidas de actividad por elemento de gasto.

Para dar cumplimiento a los objetivos previstos en la planeacién estratégica es
necesario asignar recursos o elementos de gastos a las actividades que forman el
proceso, para realizar esta asignacion se debe definir las bases sobre las cuales estos
recursos seran estimados para cada actividad.

Estas bases o criterios de expertos, aun cuando mantienen cierto prorrateo de los
gastos, se diferencian de las tasas o coeficientes de aplicacion utilizados en los
sistemas tradicionales en que independizan la asignacion de costos para cada
actividad.

En esta paso se definen las medidas con las que se relaciona cada uno de los
elementos de gastos. Estas medidas representan la expresion del nivel de gastos.

La definicion de la medida de cada actividad permite relacionar los elementos de
gastos para cada una de las actividades y determinar la cantidad de cada recurso para
la ejecucién de las actividades. Para poder hacer esta planificacion se debe estimar el
comportamiento de cada uno para el periodo que se esta proyectando.

Paso VII. Estimacion de los recursos requeridos

Utilizando la informacién del area contable y teniendo el nivel de gastos previsto para
cada actividad se puede determinar el importe total de los recursos a consumir para la
ejecucion de cada una de las actividades que intervienen en el proceso en cuestion.
Una vez determinada la cantidad de recursos que se necesitan por actividad se puede
calcular el total a planificar por elementos de gastos.

Paso VIII. Presupuestacién de los gastos por centro de actividad.

La incorporacion de este paso en el procedimiento responde al interés que puedan los
directivos de la institucion en conocer como cada area estd previendo alcanzar los
objetivos trazados y en qué utilizara cada uno. Esta forma de presupuestar gastos
permite, asimismo un mejor y mayor control de los recursos.

Cada afo en el Centro Universitario se elabora el presupuesto de gastos para el
periodo siguiente y, aun cuando se han logrado avances sustantivos en su elaboracion,
todavia es insuficiente el manejo de las herramientas para perfeccionarlo. Se convierte
en un proceso de consulta y aprobacion practicamente formal. Esta limitacién se
traslada también a lo largo de todo el proceso de andlisis de la ejecucion de mismo, ya
que las areas no se encuentran reflejadas en él y por tanto no son conscientes de su

papel.



El procedimiento que se propone para la elaboracién del presupuesto en el Centro
Universitario estd basado en una de las herramientas de gestibn que mas impacto a
causado en los Ultimos afos: la administracion basada en las actividades. La
instrumentacion del mismo permitird invertir el proceso de planificacion actual,
obligando de cierta forma que éste se inicie en los niveles mas bajos de la estructura
organizativa. Es en estos niveles donde se utilizan los recursos pues son ellos los que
desarrollan las actividades.
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