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Resumen

La presupuestacion financiera es una declaracion acerca de lo que habra de lograrse en una fecha
futuray por otro lado formula el método a través del cual se habran de lograr las metas financieras. Esta
tiene dos dimensiones, un marco de tiempo y un nivel de agregacion y la mayoria de de las decisiones
involucran plazos muy prolongados, lo cual significa que requieren de mucho tiempo paraimplantarse. En
la mayoria de las instalaciones turisticas la practica indica que la confeccion del presupuesto presenta
una desviacion de hasta un 45 % con respecto al real obtenido. Estos presupuestos se llevan a cabo en
condiciones de una incertidumbre considerable, por lo que se hace necesario emplear métodos de
prespupuestacion que tengan en cuenta estas condiciones de incertidumbre y den como resultado
minimizar las desviaciones no fundamentadas. Existen diferentes métodos para la confeccion del
presupuesto, los cuales presentan ventajas y desventajas. En la presente investigacion se propone utilizar
la confeccion del presupuestos mediante la regresion lineal borrosa, que consiste en encontrar dos lineas
de regresion que contengan todas las informaciones, y que la distancia entre ellas sea minima, con el fin
de obtener un intervalo del presupuesto que sirva de base para el expertizaje de estimacion futura. Las
dos lineas se determinan mediante la programacion lineal, y se utiliza para su solucion el sistema
informético LINDO. Las pruebas preliminares realizadas en una instalacion hotelera de la provincia
Santiago de Cuba, muestran un mayor acercamiento al presupuesto real ejecutado en los afios 2007 y
2008, comparacion con el método tradicional en un 14y 18 % menos con respecto al método tradicional.
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Abstract

The financial budget is a statement about what is to be achieved at a future date and on the other
drew up the method by which it shall achieve the financial goals. This has two dimensions, a time frame
and level of aggregation, and most of the decisions involve long lead times, which means that they require
much time to implant. In most tourist facilities practice indicates that the making of the budget shows a
deviation of up to 45 % on the obtained real. From the above it follows that these assumptions are carried
out under conditions of considerable uncertainty as it becomes necessary to use methods that take into
account financial planning these conditions result in uncertainty and minimize the deviations are not
substantiated. There are different methods to prepare the budget, which have advantages and
disadvantages. In this research intends to use the preparation of budgets, fuzzy linear regression, which
consistsin finding two regression lines that contain all the information and that the distance between them
is minimal, in order to obtain a range of budget as a basis for future estimation. The two lines are
determined by linear programming and its solution is used for the computer system LINDO. Preliminary
testing in a hotel installation of the province Santiago de Cuba, are closer to actual budget execution in
the years 2007 and 2008 compared with the traditional method by 14 and 18 % less compared to the
traditional method..
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Introduccion

La presupuestacion financiera es una
declaracion acerca de lo que habra de lograrse en
una fecha futuray por otro lado formula el método
a través del cual se habran de lograr las metas
financieras. Esta tiene dos dimensiones, un marco
de tiempo y un nivel de agregaciony la mayoria de
de las decisiones involucran plazos muy
prolongados, lo cual significa que requieren de

mucho tiempo para implantarse. En un mundo
incierto, cuestion que en la economia de nuestro
pais adquiere caracteristicas singulares, implica
que las decisiones se tomen mucho antes de su
implantacién.

Elsiguiente ejemplo muestrael comportamiento
del presupuesto de ingresos y gastos de una
instalacién turistica de la provincia Santiago de
Cubaen la etapa julio 2008-diciembre 2009.

Fuente: Reporte anual del MINTUR, afio 2008-2009.

Como se observa en el grafico anterior, en
primer lugar, se muestran desviaciones no
fundamentadas entre los presupuestos de gastos y
los de ingresos, cuando ambos se originan por el
mismo punto de partida, es decir el presupuesto de
ventas. Debe existir una correlacion que si bienno
es biunivoca, si debe mostrar la necesaria relacién
entre ambos elementos esenciales de la
presupuestacion.

Por otro lado, el grafico también pone en
evidencia que el porciento de cumplimiento de los
presupuestos tanto de gastos como de ingresos
con relacién al plan no guarda tampoco la relacion
necesaria. De todo lo anterior se infiere que estos
presupuestos se llevan a cabo en condiciones de
unaincertidumbre considerable por lo que se hace
necesario emplear métodos de prespupuestacion
gue tengan en cuenta estas condiciones de
incertidumbre y den como resultado minimizar las
desviaciones no fundamentadas.

Algunas veces es Util pensar el futuro como un
corto plazo y un largo plazo. El corto plazo, en la
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practica, estacomprendido por lo general en un lapso
de un afio, en tanto que el largo plazo, el cual se
considera por lo comin como un periodo que oscila
entre dos y cinco afios.

Desarrollo

Ventajas del uso del presupuesto

Motiva a la alta gerencia para que defina,
adecuadamente, los objetivos basicos de la
empresa, obligandola a desarrollar un sistema
de planificacion detallado antes de tomar
decisiones.

-Propiciaque se definaunaestructuraorganizativa
adecuada, determinando la responsabilidad y
grado de autoridad de cada una de las partes
que integran dicha organizacion.

Cuando existe una motivacién adecuada,
incrementa la participacion de los diferentes
niveles de la organizacion.



- Las técnicas utilizadas en la elaboracion de los
presupuestos obligan a aplicar lo mas
eficientemente posible los recursos de que
dispone (materiales, humanos y de capital).

- Cuando el presupuesto se ha fijado sobre bases
realistas, y tiene el apoyo de los niveles
inferiores de la administracion y de los
trabajadores, puede servir de estimulo para
alcanzar los objetivos contenidos en el
presupuesto respecto a costes e ingresos.

- Sirve paracoordinar laplanificaciony el control
a todos los niveles de la direccion.

- Ayuda a actuar con mayor eficacia y eficiencia
en las actuaciones.

Limitaciones al empleo de los presupuestos

Los presupuestos, como toda herramienta de
gestion, muestran ciertas restricciones, tanto en el
proceso de programacién, como durante su ejecucion,
Yy que, por tanto, deben ser tenidas en cuenta.

Estan basados en estimaciones. Esta limitacion
obliga a que se utilicen técnicas o herramientas
estadisticas que logren reducir al minimo la
incertidumbre, puesto que el éxito de un presupuesto
depende de la fiabilidad de los datos que se hayan
manejado. Es por ello importante, utilizar anlisis de
correlacion y regresion estadistica que van aayudar
amitigar, en cierto modo, esta limitacion.

Debe ser adaptado constantemente, sobre todo
cuando surjan cambios relevantes: Esto significa
que debe ser una herramienta dindmica que debe
adaptarse a las condiciones, puesto que de otra
manera se perderia el sentido del mismo. No
obstante, los presupuestos se basan sobre
condicionesy relaciones supuestas que, enalgunos
casos, no se modifican para reflejar las
circunstancias reales que se producen.

Su ejecuciéon no es automatica, puesto que es
necesario que el factor humano de la organizacion
comprenda la utilidad de esta herramienta, de tal
forma que todos los integrantes de la entidad sientan
que los primeros beneficiados por el uso de los
presupuestos son ellos.

Si se pone excesivo énfasis en el control
presupuestario, esto es, en la determinacion de las
diferencias entre el presupuesto y los resultados
reales, puede provocar que los distintos niveles de
responsabilidad de la empresa traten de oponerse al
sistema, ofreciendo estimaciones falsas de los costes
e ingresos futuros.

Silos presupuestos vienen impuestos por lactpula
de la organizacion, en lugar de ser elaborado
conjuntamente, pueden tener una influencia negativa
en la motivacion del personal que ha de llevarlos a la
préctica, puesto que en este caso, el presupuesto se
utilizacomo mecanismo de presion, y el resultado serd
elresentimientoy, por consiguiente, el incumplimiento
del objetivo que se pretendia alcanzar.

Sobre la base de lo anteriormente sefalado, es
importante tener en consideracion que, en el caso
especificode lasinstalacioneshoteleras parael turismo
en Santiago de Cuba, éstas se pueden agrupar en tres
grandes conjuntos de hoteles.

Enprimer lugar, los hoteles de la cadena Sol Melig,
que se pueden considerar comode los hoteles grandes,
unsegundo grupoen los cuales estarian comprendidos
los hoteles de Isla Azul, como hoteles de porte
mediano, y en tercer lugar los pertenecientes a la
cadena Gran Caribe, que se pueden considerar como
hoteles menores.

Loanteriormente expuesto nosoloalasdiferentes
cadenas de hoteles, sino al tamafio de los mismos,
permite tener una primera aproximacion de las
diferentes condiciones de incertidumbre en que los
mismos funcionan, y laincidenciasobre el proceso de
elaboracion de los presupuestos en cada caso.

Los planes financieros siempre implican la
participacion de conjuntos alternativos de supuestos,
y el proceso de presupuestacion debe requerir de la
preparacion de tres planes alternativos de negocios
para el afio en cuestion

1- El peor de los casos: En este presupuesto
serequeririan los peores supuestos posibles acerca
de los ingresos de la empresa y del estado de la
economia, que en ocasiones podria suponer una
reorganizacion del negocio y en casos extremos
unaliquidacion.
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2— El caso normal: En este caso se harian los
supuestos mas probables acerca de la empresa y la
economia.

3— El mejor de los casos: Se requeriria que cada
empresa trabajara un presupuesto basado sobre los
supuestos mas optimistas, y ello podria implicar la
expansion de la empresa.

4- El presupuesto borroso que consiste en buscar
unintervalo de confianzaen el cual puede moverse el
presupuesto y a partir de aqui y mediante una funcion
de pertenencia encontrar el valor esperado.

Dado que es probable que la instalacion hotelera
pase gran cantidad de tiempo preparando presupuestos
sobre diferentes escenarios que constituiran la base
para su plan financiero, parece razonable considerar
lo que se logra en el proceso de presupuestacion, a
saber:

A-— Interacciones: El presupuesto deberd hacer
explicitos los vinculos entre las diferentes propuestas
y las opciones de financiamiento disponibles.

B-— Opciones: El presupuesto proporciona la
oportunidad de que la instalacion hotelera analice
varias opciones de inversion y financiamiento.
Considerapreguntascomo cuéles seran losconvenios
de financiamiento 6ptimos?

C- Factibilidad: Los diferentes planes deben
ajustarse al objetivo general de lainstalacion existente
en la maximizacion de la riqueza de la misma.

D- Evitar sorpresas: La plantacion debe suponer
las consecuencias posibles en caso de que ocurrieran
ciertos eventos. De tal modo, uno de los propoésitos de
la presupuestacion financiera es consecuentemente
evitar las sorpresas.

Como es conocido, una de las herramientas de
gestion méas utilizada por las empresas para planificar
el futuro es el presupuesto. No consiste Gnicamente
en pronosticar el comportamiento de un conjunto de
variables de forma pasiva, sino que, ademas, supone
tomar un conjunto de decisiones que configuran los
planes de accion que la empresa tiene previstos
emprender, con el objetivo de actuar sobre los
resultados.
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Modelo de presupuestacién financiera. Los
ingredientes

Asicomo lasinstalaciones turisticas difieren
tanto en tamafio como en las condiciones que
ofertan, los planes financieros no son los mismos
para todas, sin embargo, existen algunos
elementos comunes:

1- El pronostico de ventas. Todos los planes
financieros requieren de un prondstico de ventas. Es
incuestionable que la exactitud del mismo no es
posible, puesto que las ventas dependen del estado
futuroinciertode laeconomiay otros factores exdgenos
no menos importantes y que no es necesario exponer
por ser ampliamente conocidos.

2— Estados financieros pro forma. Los planes
financieros tendran un balance general pro forma, un
estado de resultados pro formay un estado de origen
y aplicacion de recursos pro forma. Estos aspectos,
enconjunto, reciben el nombre de estados financieros
pro forma.

3- Requerimiento de activos: El plan describira
los gastos de capital proyectados paracumplir con los
requerimientos de los ingresos proyectados, y ademas
expondra los usos propuestos de capital neto de
trabajo.

4—Requerimientos financieros: De incluirse,
necesariamente, una seccion acerca de las fuentes
de financiamiento acorde con las caracteristicas
concretas de las formas de propiedad y
administracion de las instalaciones turisticas que
se trate.

5- Conexidn: Significa que las diferentes tasas
de crecimiento previstas para los diferentes
indicadores no pueden serincompatiblesamenos que
de existir incompatibilidad ésta se ajuste a partir de
una nueva variable. Esta tercera variable seria la
variable de conexion

6— Supuestos econdémicos: En el presupuesto
se debe expresar el medio econémico en que la
instalacion espera desenvolverse a lo largo de la
vidadel proyecto en cuestion, ejemplo significativo
lo constituye el nivel de las tasas de interés.



Como se observa, el elemento principal y que
constituye el punto de partida de la elaboracion de
presupuesto, lo constituye el presupuesto de ventas,
yaque del mismo se derivan los ingresos que se preve
tendrd la instalacion y a su vez. Este es determinante
para la confeccion del presupuesto de gastos, pues
estos Ultimos dependen, esencialmente, de las ventas
proyectadas. De la plantacién con rigor de las ventas
proyectadas depende, en tltimainstancia, laexactitud
de todo el plan elaborado.

Existen dos imperativos que van a resultar
determinantes para implementar un presupuesto:

La relacion de los presupuestos: Se parte de
previsiones globales valoradas, para descender hasta
el nivel més detallado (presupuesto del departamento,
de la seccion, del pequefio centro de gasto), y asi se
irdascendiendo, por agregacion, hasta el presupuesto
global en su forma definitiva.

La coherencia de los presupuestos: Cada
presupuesto parcial no es mas que una entidad
auténoma, que debe ser visualizado como un elemento
que se integra en el presupuesto general del que
depende. Esto implica multiples reuniones de
coordinacion y elaboracién por parte de los
responsables de los distintos niveles jerarquicos. De
ahf, la necesidad de establecer una buena
programacion respecto al procedimiento para seguir,
y laexistencia de unacirculacion correcta y fluida de
informacion.

Métodos empleados para la
confeccion de los presupuestos

Método genético

Uno de los métodos empleados en laelaboracion
de los presupuestos en las instalaciones hoteleras
turisticas es el que se basa en los datos historicos
de la instalacién y a partir de estos, proyectar el
posible comportamiento futuro, método que sin
dudas puede ser muy practico pero que presenta
limitaciones importantes.

No hay nada que asegure que lo sucedido en el
pasado serd similar a lo que sucederé en el futuro,
ya que se desconocen los factores internos y
externos que actuardn sobre estos resultados, y

esto consecuentemente determinara sobre las
imprecisiones de los resultados obtenidos.

Consideramos que, dadas las limitaciones de
este método, no es necesario realizar
consideraciones adicionales.

Otras de las vias utilizadas para la confeccion
del presupuesto empleada corrientemente, consiste
en el indice a la demanda, que a partir de una
demanda determinada infiere las demas variables
del modelo.

Como en el caso anterior, este método puede
ser muy practico y de facil manejo por los que lo
confeccionan, asi como por los que deben manejar
el mismo para la toma de decisiones, pero no lleva
implicito su eficiencia, ya que no se tiene en cuenta
la existencia de factores externos e internos que,
sin duda, ejerceran determinada influencia en las
desviacionesde lademandaprevistaalareal,yello
provocara desviaciones de consideracion de los
resultados presupuestados a los que realmente se
podran obtener.

En los casos anteriores se encuentra subyacente
el problema central, y es la incertidumbre que
necesariamente existe en todos los procesos
economicos, incertidumbre que es directamente
proporcional al tiempo previsto en la
presupuestacién, y por ello es necesario aplicar
otros métodos en la presupuestacion que consideren
esta incertidumbre.

Empleo de los métodos de regresién lineal
multiple

% La regresion lineal multiple representa un
método mas general para pronosticas los
requerimientos financieros y se encuentra menos
sujeto a las desventajas potenciales de los métodos
explicados anteriormente. Estos ultimos son
ampliamente utilizados por otros administradores
ademas de los administradores financieros, quienes
necesitarian familiarizarse con tales técnicas con el
fin de poder comunicarse, de una manera efectiva,
con los demés. Los modelos més utilizados son:

Lineal

_RO_ . pOy® , R@y (@, pB YO
%j—B”+3jX”-+3jXU-+3jX”-+g
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Exponencial Yij — BiEO) * Xél) A Biﬁl) * XéZ) A BéZ) * Xi§3) A Bi§3) * g

Logaritmica Y,

Inversa

En estos modelos, la variable dependiente
significael presupuesto que se quiere estimar, y
las variables independientes representan los
factores que afectan de una manera decisiva al
presupuesto. El problema es encontrar la mejor
funcion que, representando a la poblacién,
minimice el error.

Latécnicadel porcentaje sobre ventas, utilizael
promedio de las razones de inventarios a ventas
para pronosticar estos Ultimos en tanto que la
regresion lineal multiple es superior en el sentido
de que no supone que la linea que se ajusta mejor
a los datos pasa automaticamente por el origen del
modelo, y en lugar de ello permite encontrar la
relacién que mejor se ajuste a los datos.

Empleo de la matematica borrosa

Esincuestionable que considerando laexistencia
de total incertidumbre como es el caso més usual
en las condiciones de presupuestacion de las

=BQ+B{ In(X{?) + B In(X{?) + B In(X{?) + &

Yij :B(<>ij)+Bi(1)/X(1) +B(2)/X(2) +B(3)/X(3) .

instalaciones hoteleras turisticas en nuestro pais
dadas las condiciones internas y externas que
ejercen influencia en los diversos factores que
determinan sobre el comportamiento de la
economia, el procedimiento de mayor nivel de
eficiencia en los resultados que se obtendran esta
fundamentado en la matemaética borrosa que se
expone a continuacion:

El problema general del anélisis de regresion
borrosa podemos formularlo asi:

Dado un conjunto de datos bajo incertidumbre,
los cuales pueden ser representados como nimeros
borrosos; el problema es entonces, encontrar dos
lineas de regresion que contengan todas las
informaciones y que la distancia entre ellas sea
minima, con el fin de obtener un intervalo del
presupuesto, que sirva de base para el expertizaje
de estimacion futura. Si el presupuesto toma como
base las ventas, entonces lo anterior se puede
representar en el siguiente grafico:
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donde:
Vn= Ventas medias

V. = Ventas esperadas

Estas rectas pueden determinarse mediante la

siguiente ecuacion:
Ve = <ac,ar>+ <bc, br>Vm

donde:

ac: el centro del intervalo correspondiente a la
ordenada en el origen.

ar: el radio del intervalo correspondiente
a la ordenada en el origen.

bc: el centro del intervalo correspondiente a la
pendiente.

br: el radio del intervalo correspondiente
a la pendiente.

Ademas, se consideran
W1:sumatotal de las observacionesrealizadas.

C1: nimero total de observaciones.

Estos pardmetros se obtienen mediante el
siguiente modelo lineal:

Minimizar Clar + W1 br
Sujeto a:
1) Restriccion para el presupuesto maximo:

ar + pmej br + ac + pmej bc < pmij; j=
1, 2,..n

2) Restriccion para el presupuesto minimo:

ar + pmej br + ac + pmej bc > pmaj; j=
1, 2,..n

3) Restriccion de no negatividad:
ar, br, ac, bc >0

Utilizando el programa profesional Lindo pueden
obtenerse los valores correspondientes ar, br, ac,
bc y conformar asi la recta general de regresion
borrosa. A partir de esta recta genera yl mediante
operaciones aritméticas sencillas podemos
desglosar la recta superior e inferior borrosas.

Posteriormente se utiliza la funcion de
pertenencia para cortar el espacio borroso que
conforman estas rectas de regresion:

¥mi

Ym

yms

Ve
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En dependenciade los valores comprendidos de 0
a1, encontraremos el valor estimado borroso para el

Existen nuevos enfoques basados en la teoria de
losexpertones paradeterminar el mismo valor esperado

presupuesto que tenemos que determinar.

del presupuesto a partir de laregresion lineal borrosa.

Aplicacién a una instalacion hotelera de la provincia Santiago de Cuba

DATOSINICIALES
} . Presupuesto Presupuesto Presupuesto
Adios Trimestres minimo maximo medio(Vin)
sD usD usD
1 379 180,00 417 938,00 403 559,00
2 163 174,00 1527 704,00 895 439,00
2007
3 222 403,00 418 219,00 315311,00
4 313 652,00 381 355,00 347503 50
1 249 039,00 439 906,00 334 472,50
2 349 035,00 412 330,00 385 685,50
2008
3 379 845,00 641 065,00 510 455,00
4 350 542,00 369 806,00 360 172 50
RESULTADOSDE LAAPLICACION DELMETODO BORROSO
Ventas USD (RealPlan)*100
Afios Metodologias utilizadas
Flan Real %
Utilizacion  regresion | ] 249 933 00 1279 045,60 102,33
2007 lineal borrosa
Metodo tradicional 1511 461,00 117904560 84,61
Utilizacion  regresion | 183 943 00 1 200 899 85 101,43
2008 lineal borrosa
Metodo tradicional 1001 634,00 120089985 119,89

Como se aprecia en la ultima tabla el método
borroso supera al tradicional.

Conclusiones

1. Queda demostrado, que utilizando los
métodos actuales, la determinacion del
presupuesto en las instalaciones hoteleras,
presenta imprecisiones en cuanto a su ejecucion,
debido, fundamentalmente, al caracter de total
incertidumbre que presenta este indicador

2. La utilizacion del método borroso para la
determinacion del presupuesto en instalaciones
hoteleras de la provincia Santiago de Cuba,
permite acercarse mucho mas al real obtenido
con un porcentaje de error permisible.

Recomendacion

Confeccionar un sistema informatico Unico, que
permita laintroduccion de lastécnicas borrosasen las
instalaciones hoteleras de la provincia Santiago de
Cuba.
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