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Preambulo

Las organizaciones sin fines de lucro ayudan al publico y son esenciales para nuestra sociedad.
Ayudan a mejorar las comunidades de todo el pais y hacen que nuestras vidas sean mejores en
el arte, la ciencia, la economia, la salud, la cultura, los servicios humanos, los derechos civiles, la
religién, el medio ambiente, la educacién y muchos otros campos.

El apoyo y la confianza del publico son esenciales para el éxito de estas organizaciones. Personas,
empresas, fundaciones y gobiernos de todos los niveles apoyan a las entidades sin fines de lucro
aportando recursos, tiempo y dinero.

El Instituto de Estandares para la Excelencia (“Instituto”) trabaja para mejorar la rendicidn de cuentas,
la transparencia y la eficacia de dichas organizaciones para ayudarlas a ser excelentes y ganarse la
confianza del publico. El Instituto dispone de un cédigo con directrices paso a paso para ayudar a las
organizaciones sin fines de lucro a estar bien gestionadas y ser responsables.

El codigo tiene seis principios rectores y 26 areas para tener organizaciones éticas, responsables y
eficaces. Se basa en los fundamentos juridicos de la gestion y el gobierno de las organizaciones sin fines
de lucro. El cddigo hace hincapié en valores como la honradez, la integridad, la equidad, la justicia, el
respeto, la confianza, la compasidn, la responsabilidad y la transparencia. El Instituto anima a todas las
organizaciones sin fines de lucro a seguir el cédigo y trabajar para ser excelentes en su gestion, gobierno
y operaciones.

Estandares para la Excelencia - Principios fundamentales

1. Mision, estrategia y evaluacion

Las organizaciones sin fines de lucro se crean para lograr un objetivo especifico en beneficio del publico.
Una organizacion sin fines de lucro tiene una declaracién de misidn clara que describe su propdsito. Los
programas de estas organizaciones les ayudan a cumplir esa misién. Los lideres de la organizacion centran
sus esfuerzos en lograr la mision utilizando una vision compartida. Estos lideres tratan de lograr un impacto
positivo de forma justa, equitativa y ética, teniendo en cuenta las necesidades de la comunidad y de las
personas afectadas por el trabajo de la organizacion. Los lideres de la organizacion sin fines de lucro se
aseguran de que los recursos de la organizacion se utilicen para lograr su propésito declarado.

2. Liderazgo: Consejo Directivo, personal y voluntarios

Para alcanzar sus objetivos, las organizaciones sin fines de lucro necesitan un buen liderazgo. Estas
organizaciones suelen depender de sus empleados y voluntarios para cumplir su misién. Un liderazgo
fuerte es el resultado del trabajo en equipo entre el Consejo Directivo y la Administracion (ya sea
remunerada o voluntaria). La organizacion decide cual es el modelo de liderazgo mds adecuado para
su trabajo. Comprender y resolver estas partes compartidas y complicadas del liderazgo es importante
para el éxito de la organizacién.

Se confia en los miembros del Consejo para garantizar que los recursos de la organizacidn se utilicen
para alcanzar su objetivo. Los miembros del Consejo se preocupan por la misién y representan vy
comprenden a la comunidad a la que sirven. El Consejo decide la misién de la organizacién, crea una
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cultura de imparcialidad, equidad e inclusién, adopta politicas y procedimientos de gestidn, se asegura
de que haya suficientes personas y recursos econdmicos para funcionar eficazmente y evaltia cdmo la
organizacion utiliza sus recursos para cumplir su misién y apoyar a la comunidad.

Las organizaciones sin fines de lucro cuentan con lideres que se encargan del trabajo diario, garantizan
su sostenibilidad y ofrecen informacién al Consejo Directivo. Las politicas de recursos humanos de la
organizacion tienen en cuenta tanto a los trabajadores remunerados como a los voluntarios. Dichas
politicas son justas y claras, incluyen evaluaciones Utiles del rendimiento y fomentan una cultura
préspera e integradora para todos.

3. Etica y cumplimiento de la legislacion

Las organizaciones sin fines de lucro dependen del apoyo y la confianza del publico y deben cumplir las
leyes y normativas vigentes. Los lideres se aseguran de que sus organizaciones entiendan y cumplan las
leyes, incluidos los tipos especiales de leyes (como las reguladoras y las fiduciarias). Las organizaciones
sin fines de lucro también tienen la responsabilidad de ir mas alld del mero cumplimiento de la ley:
deben actuar de forma ética y equitativa. Actuar legal y éticamente ayuda a estas organizaciones a
generar confianza y reduce las conductas indebidas. Cuando las leyes son injustas, dichas organizaciones
pueden trabajar para cambiarlas. Las organizaciones sin fines de lucro tienen politicas para asegurarse
de que las personas que toman decisiones lo hacen en el mejor interés de la organizacidn y evitan
acciones que puedan causar un conflicto de intereses.

4. Finanzas y operaciones

Las organizaciones sin fines de lucro cuentan con sélidos sistemas financieros y empresariales y se
aseguran de que sus archivos se lleven correctamente. Utilizan sus recursos financieros y de otro tipo
para ayudar a cumplir su misién, defender sus valores y servir a la comunidad. También comprueban
periddicamente sus sistemas contables para asegurarse de que son precisos y transparentes y para
proteger la integridad de los sistemas de informacién. También participan en la gestién de riesgos para
proteger la misién y las operaciones de la organizacidn.

5. Recursos y desarrollo

Las organizaciones sin fines de lucro necesitan recursos para llevar a cabo su importante labor en
la comunidad. Tanto el Consejo Directivo como el personal
son responsables de conseguir estos recursos. La mayoria de
estas organizaciones obtienen apoyo financiero de muchas
fuentes diferentes. La manera en que recauda fondos es veraz,
transparente y responsable. Las politicas de desarrollo de recursos
de la organizacién apoyan su mision, se ajustan a sus capacidades
y respetan a las personas a las que sirve, a la vez que involucran a
los donantes, posibles donantes y otras personas de la comunidad.
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6. Sensibilizacion, participacion y defensoria de los ciudadanos

Las organizaciones sin fines de lucro entienden y representan las
diversas necesidades de las personas a las que sirven educando
al publico y defendiendo las politicas publicas y animando al
Consejo Directivo, el personal, los voluntarios y los socios,
incluidas otras organizaciones sin fines de lucro y simpatizantes,
a participar en los asuntos publicos de la comunidad. Participar
activamente en los asuntos de la comunidad y en las elecciones
puede ayudar a una organizacidn a promover su mision. Las
politicas publicas son mejores cuando los intereses de las
comunidades y de las organizaciones sin fines de lucro que las
atienden son compartidos y tenidos en cuenta. Para ello, las
organizaciones sin fines de lucro se comunican eficazmente para
educar, informar e implicar al publico.

Acerca del Instituto de Estandares para la Excelencia

La misién del Instituto de Estandares para la Excelencia es promover los mas altos niveles de ética y
responsabilidad en el gobierno, la gestidn y las operaciones de las organizaciones sin fines de lucro, y
facilitar la adhesion a esos estdndares por parte de todas las organizaciones sin fines de lucro.

El Instituto de Estandares para la Excelencia es una organizacion nacional de miembros, que fue creada
por la Maryland Nonprofits y ahora es una division operativa de ella. El programa del Instituto de
Estandares parala Excelencia es un modelo estructurado que las organizaciones sin fines de lucro pueden
utilizar para desarrollar la capacidad, la rendicidn de cuentas y la sostenibilidad de sus organizaciones.

La pieza central del programa es un conjunto de buenas practicas del sector sin fines de lucro:
Estandares para la Excelencia: Cddigo de ética y rendicidon de cuentas para el sector sin fines de
lucro. El Cédigo de Estandares para la Excelencia esta a disposicidon de todas las organizaciones sin
fines de lucro.
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El Instituto proporciona a las organizaciones miembro un sistema integral de herramientas educativas
y apoyo para implementar los puntos de referencia y las practicas del Codigo de Estandares para la
Excelencia. La acreditacidon en Estandares para la Excelencia estd disponible para organizaciones sin

fines de lucro individuales a través de un riguroso proceso
de revisién profesional y por pares. Los consultores
autorizados de Estdndares para la Excelencia son
profesionales independientes con los conocimientos,
habilidades y herramientas necesarias para ayudar a las
organizaciones sin fines de lucro a adoptar la excelencia
utilizando los recursos del programa. El Instituto de
Estandares para la Excelencia tiene socios en todo el pais
que proporcionan los recursos del programa Estandares
para la Excelencia a sus miembros y a las organizaciones
sin fines de lucro a las que sirven.

Si desea mas informacidn sobre como unirse al Instituto
de Estandares para la Excelencia o sobre las formas
en que el Instituto presta servicio a las organizaciones
sin fines de lucro, visite nuestro sitio web en
www.standardsforexcellence.org.

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1
Presupuesto

2 1 -
L \;\.







,/_ Estandares 2
P> Excelencia

Contenido
Preambulo 2
Estandares para la Excelencia - Principios fundamentales 2
1. Mision, eStrate@ia ¥ €VAlUACION ......cueieiiieeiiieecieeesiiee et e e teeeeteeeteeestaeesaeeesasaeeseseeessseeessseeensseennns 2
2. Liderazgo: Consejo Directivo, personal y VOIUNLATIiOS..........eeervieerieeeiieeeiieeeiie e esveeeeeaee s 2
3. Etica y cumplimiento de 12 1e@iSIacion ............o.o.oveeueeeeeuee oo 3
4. FINANZAS Y OPETACIONES. .. .eeevveeeureeerreeeuteeasreesseeessseeessseeessseeassseeassseesssssesssssessssesssssssssssessssesssssessnns 3
5. RecUISOS ¥ dESATTOIIO ....eiiiiiieiieeee ettt e e e e e et e e st e e snbeeesnaeeenreeennes 3
6. Sensibilizacion, participacion y defensoria de los ciudadanos ..........ccceeeeveeeviieeiiieniieenie e, 4
Acerca del Instituto de Estandares para la Excelencia 4
25. Presupuestos, informes y monitoreo 9
INETOAUCCION ...ttt ettt ettt et e e a bt e bt e s a bt e bt e e st e e beesab e e bt e enbeebeesanean 9
25.1 Presupuestos de las organizaciones 10
25.1.1 Etapas del proceso PreSUPUESLATIO. ....cccuveeeruieeeriieeeiiieeeireeetreeseeeesseeesseeensseesnsneesnsseesnnns 12
25.1.2 Quién participa en €l proceso PreSUPUCSLATIO......ccrvvreerureeerureerireerrreerreeerreeerereessnneesnnns 14
25.2 Proyecciones financieras en un presupuesto 15
25.2.1 ASIZNACION A€ COSTOS c.vviuriiriieiiieriieiieertieeteestteeteesteeesseesseeeseesseeesseenseeessaesseessseenseesnseens 16
25.2.2 Recursos destinados a programas, administracion y recaudacion de fondos................. 18
25.2.3 Presupuestacion y monitoreo de subvenciones y CONtratos ..........ceeeveeeveerveeveenvennnans 18
Recursos selectos para la elaboracion de presupuestos, informes y monitoreo Parte 1:
Presupuesto 20
Libros, articulos ¥ STHHOS WED.......ieiuiiiiieiiieeiieeiie ettt ettt ettt e ettt eebe e saesbeesaeeenbeensaeenseens 20
Anexos 20
7

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1
Presupuesto



\" Estandares 2
?¢ Excelencia

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1
Presupuesto



\" Estandares r#2
P> Excelencia

25. Presupuestos, informes y monitoreo

Introduccion

Todas las organizaciones sin fines de lucro tienen una estructura financiera, tanto si su presupuesto anual
de funcionamiento es de 300 como de 3 millones de dolares. El simple hecho de hacer el trabajo requiere
personas y recursos. Estas personas y recursos tienen valor. Incluso en organizaciones totalmente
voluntarias o que dependen de una gran cantidad de articulos donados (en especie), sigue habiendo cosas
por las que hay que pagar y sigue siendo necesario llevar un registro del valor de los recursos.

La forma en que una organizacion adquiere recursos, como planea utilizarlos a lo largo del tiempo y
para qué los utiliza en la practica, conforman la estructura financiera de una organizacion. También
se denomina “modelo de negocio”. Los sistemas y procesos financieros de una organizacion son las
herramientas que le permiten realizar la planificacion y el control de las finanzas, que son fundamentales
para funcionar con eficacia y eficiencia.

Una responsabilidad clave del personal de las organizaciones sin fines de lucro y del Consejo Directivo
es comprender la estructura financiera de una organizacion, controlar la salud financiera actual de la
organizacion y planificar las necesidades financieras futuras. Esta es su responsabilidad fiduciaria, un
término que se describe con mas detalle en el paquete de recursos educativos Estandares para la Excelencia:
Presupuestacion, elaboracion de informes y monitoreo Parte 3: Mayordomia financiera (Paquete #27).

Para cumplir eficazmente esta responsabilidad, las organizaciones cuentan con las siguientes herramien-
tas financieras:

* Un presupuesto operativo: Un plan prospectivo que estima la actividad financiera para un pe-
riodo de tiempo determinado en el futuro (tradicionalmente un ejercicio fiscal de 12 meses para la
mayoria de las organizaciones).

« Estados financieros: Documentos actualizados periddicamente que se utilizan para: 1) supervisar
el progreso financiero real con respecto a los presupuestos previstos; 2) proporcionar proyeccio-
nes actualizadas cuando las cosas varian con respecto a lo estimado en el presupuesto; y 3) evaluar
la salud financiera actual y futura de la organizacion.

* Una auditoria anual: Un examen realizado por un contador publico certificado (CPA, por sus siglas
en inglés) que evalua la integridad de los sistemas y procesos financieros de una organizacion. Suele
ser retrospectiva y evalua las practicas contables y los resultados de una organizacion con respecto a
los principios de Contabilidad generalmente aceptados (GAAP, por sus siglas en inglés).

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1
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25.1 Presupuestos de las organizaciones

Descripcion general

Los presupuestos son una parte fundamental de la planificacion y evaluacion de cualquier organizacion.
Los presupuestos son la principal herramienta de que disponen el personal y los miembros del Consejo
Directivo para apoyar sus funciones fiduciarias. (Para obtener mas detalles sobre esta funcion fiduciaria,
consulte el paquete de recursos educativos Estandares para la Excelencia: Presupuestacion, elaboracion
de informes y monitoreo Parte 3: Mayordomia financiera (Paquete #27). Como se menciond en la
introduccion, el simple hecho de realizar el trabajo de la organizacidon requiere recursos, todos ellos
valiosos y algunos de los cuales se pagan con dinero.

Los presupuestos y los informes financieros son los puentes que conectan este trabajo diario y los
recursos necesarios con las transacciones financieras que captan el flujo de valor (normalmente dinero)
que entra y sale de la organizacion. Juntos, crean un ciclo constante en el que los presupuestos sirven
como herramienta de planificacién que proyecta hacia el futuro y los informes financieros sirven como
herramienta de evaluacion que capta lo que realmente ocurre, apoyando la planificacion futura y el
siguiente ciclo presupuestario.

La elaboracion y aprobacion de presupuestos permite al personal y a los miembros del Consejo Directivo
planificar las actividades futuras de una organizacion sin perder de vista su mision, sus valores y su
bienestar financiero. Los presupuestos ayudan a comprender: 1) lo que realmente se necesita para ejecutar
eficazmente programas que cumplan la mision; 2) las formas en que la organizacion genera recursos
financieros y en especie; 3) el calendario y el flujo de dinero que entra y sale de la organizacién; y 4) la
salud financiera y la viabilidad actuales de la organizacion.

Una vez aprobados por el Consejo Directivo, los presupuestos se convierten en puntos de referencia para
el futuro. A medida que avanza el afio fiscal, el personal y los miembros del Consejo Directivo supervisan
como el trabajo diario real de la organizacion se ajusta a las previsiones incluidas en el presupuesto.
Para més informacion sobre el seguimiento del rendimiento financiero y la supervision financiera en
general, consulte los paquetes de recursos educativos Estandares para la Excelencia: Presupuestacion,
elaboracion de informes y monitoreo Parte 2: Informes financieros (Paquete #26), y Presupuestacion,
elaboracion de informes y monitoreo Parte 3: Mayordomia financiera (Paquete #27).

Tipos de presupuestos

En el sector sin fines de lucro, las organizaciones tienen dos tipos de presupuestos: un presupuesto de
operacion y un presupuesto de capital.

Presupuesto de operacion: El presupuesto de operacion u operativo es una imagen financiera de
coémo funcionard una organizacion durante un periodo de tiempo determinado. Predice la cantidad
y el calendario de ingresos y gastos necesarios para apoyar tanto el trabajo real de la organizacion
como la infraestructura que estara en funcionamiento durante el plazo presupuestario especificado.
Técnicamente, es una prevision del flujo de tesoreria que resultara de las actividades planificadas
para el periodo de tiempo que abarca el presupuesto.

Determinar el periodo de tiempo que abarca un presupuesto es una decision de gestion de la
organizacion. El marco temporal mas comun es una panoramica de 12 meses que se corresponde
con el ejercicio fiscal de la organizacion.* Las organizaciones pueden tener motivos para crear
presupuestos operativos que abarquen un periodo de tiempo mas largo —de 18 a 24 meses— con
el fin de planificar mas a largo plazo. Muchas organizaciones reciben subvenciones y otros fondos
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anuales cuyos ciclos de financiacion no coinciden con el afio fiscal de la organizacion. Ampliar
el presupuesto operativo a 18 6 24 meses permite ver una imagen mas completa de los ingresos y
gastos totales que estan vinculados a estas diferentes fuentes y ciclos de financiacién. Cuando una
organizacion opta por crear un presupuesto que abarca mas de 12 meses, necesitara la capacidad
de proporcionar a los donantes una version de un presupuesto operativo anual que se corresponda
con las peticiones de los donantes.

(*Un anio fiscal puede ser diferente del afo natural, que empieza el 1 de enero y termina el 31 de
diciembre. Muchas organizaciones tienen afios fiscales que se corresponden con los afios fiscales
utilizados por el gobierno local o federal, que a menudo comienzan el primer dia del mes a finales de
verano o principios de otofio. El afio fiscal de una organizacion se determina cuando la organizacion
recibe el estatus de exenta de impuestos y se basa en lo que se incluye en la solicitud inicial del
Formulario 1023 del Servicio de Rentas Internas (IRS). El afio fiscal es el periodo de 12 meses que
se utilizara para presentar el formulario 990 de impuestos y completar las auditorias anuales. Para
cambiar el afio fiscal de una organizacion, hay que presentar la documentacion al IRS).

Presupuesto de capital: El presupuesto de capital ofrece una imagen de la situacion financiera
de una organizacion en un momento futuro. El presupuesto de capital ilustra los activos
financieros acumulados de una organizacién: el conjunto de todas las cosas que tienen un valor
financiero positivo para una organizacion (propiedades, efectivo en el banco, dinero adeudado a
la organizacion, donaciones prometidas, etc.). También refleja el pasivo financiero, es decir, el
conjunto de elementos que tienen un valor financiero negativo para una organizacion (facturas
pendientes, pagos de hipotecas, ndminas, etc.).

Nota especial sobre los presupuestos de capital: También mencionado en el paquete
de recursos educativos Estandares para la Excelencia: Presupuestacion, elaboracion de
informes y monitoreo Parte 3: Mayordomia financiera (Paquete # 27)). No es habitual
que las organizaciones elaboren un presupuesto anual de capital proyectado del mismo
modo que lo hacen para el presupuesto operativo. Sin embargo, estos dos presupuestos
se relacionan entre si. Por ejemplo, si el presupuesto operativo prevé un superavit al final
del afo, es razonable esperar que los activos financieros de la organizacion sean mayores
al final de ese afio. De este modo, un presupuesto de capital no es tanto una guia de la
actividad real como lo es el presupuesto operativo. En su lugar, proporciona un punto de
referencia sobre cudl serd probablemente la situacion financiera de la organizacion al final
del ejercicio presupuestario operativo propuesto.

Contar con un presupuesto de capital que proyecte la situacion financiera de la organizacion
al cierre del ejercicio presupuestario operativo propuesto es una parte importante del proceso
presupuestario. En el caso de las organizaciones mas pequeias, una simple proyeccion
de la situacion al cierre del ejercicio puede bastar para demostrar que la organizacion
terminara el afio con activos suficientes para ser sostenible en el futuro.

A medida que las organizaciones empiezan a planificar la sustitucion de equipos, el
pago de reparaciones, la adquisicion o construccidon de nuevas instalaciones, el aumento
de reservas o dotaciones, o la ampliacion de programas en el futuro, un presupuesto de
capital plurianual detallado se convierte en una guia fundamental para garantizar que
la organizacion dispone de los activos necesarios para esos planes. Esta version de un
presupuesto de capital suele incluir una lista de lo que se necesita, la justificacion, el coste
(incluidos otros gastos directamente relacionados con la compra) y los ingresos que se

11

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1
Presupuesto



J & Estandaresr:
P> Excelencia

espera obtener (como alquileres), si los hubiera. También puede mostrar las fuentes de
financiacion previstas (contribuciones de donantes, ingresos de programas, etc.) que se
necesitan para alcanzar los objetivos de activos futuros.

25.1.1 Etapas del proceso presupuestario

La elaboracion de un presupuesto es un proceso que implica planificacion, fijacion de objetivos y
previsiones. El proceso presupuestario comienza una vez que la organizacion ha desarrollado sus metas
y objetivos programaticos y financieros para el siguiente ciclo presupuestario (normalmente el ejercicio
fiscal siguiente). A partir de estos planes, las organizaciones estiman los ingresos y gastos probables
para ese periodo. Dropkin y LaTouche sefalan que “una cuidadosa atencion al proceso presupuestario
conducira a una mayor estabilidad financiera, eficacia operativa, eficiencia y capacidad de respuesta a las
necesidades y prioridades de la organizacion”.

La elaboracion de presupuestos suele ser un proceso inclusivo y continuo que retine informacion del
personal del programa, el Consejo Directivo y la direccion. En algunas organizaciones, personas de todos
los niveles participan en el proceso presupuestario. Las organizaciones se benefician de considerar quién
se ve afectado por las decisiones presupuestarias, quién posee informacion presupuestaria importante y
cudl es la mejor manera de involucrar a esas personas en el proceso.

Orgforward describe el proceso de la siguiente manera:

“Lo que realmente hacemos cuando elaboramos un presupuesto es crear confianza y comodidad
en torno a una serie de supuestos, previsiones y conjeturas que empleamos para predecir el
futuro. No es que tengamos confianza en las cifras reales que aparecen en una hoja de calculo
presupuestaria, sino que tenemos confianza en el razonamiento (es decir, en los supuestos) que
produjo esas predicciones. Tanta confianza, de hecho, que estamos dispuestos a comprometernos
con esas predicciones como base de la responsabilidad financiera durante todo el afio fiscal. Este
proceso contribuye a reforzar nuestra sensacion de estabilidad —un sentimiento que la mayoria
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de la gente anhela— al mostrarnos lo que podemos esperar en el futuro”.

Antes de lanzarse al proceso de elaboracion del presupuesto, establezca unas directrices que aclaren los
objetivos de la elaboracioén de un presupuesto operativo, como se utilizara en el futuro y los plazos para
la revision de la elaboracion del presupuesto. A continuacion se ofrece un ejemplo de un proceso de
elaboracion presupuestaria en cinco pasos.>

PASO 1: Establecer una estructura presupuestaria coherente que se ajuste al software de
contabilidad

Utilice el mismo formato de presupuesto estandar para todos los programas. El presupuesto se
divide en actividades programaticas (columnas) y categorias de partidas (filas). La estructura
de las actividades y categorias de partidas se denomina plan de cuentas y permanece constante
independientemente del programa especifico para el que se elabore el presupuesto. Un presupuesto
organizativo identifica el presupuesto de cada proyecto/departamento y los combina para formar
el presupuesto operativo anual global.

1 Orgforward, “YIKES!, es la hora del presupuesto: Presupuestos en tiempos de incertidumbre”, 2020, https://orgforwardopine.blogspot.
com/2020/04/yikes-it-budget-time-understanding.html

2 Los pasos basicos se tomaron de “Desarrollar y mejorar su proceso presupuestario”, en: Hankin, Seidner y Zietlow. Gestion financiera
para organizaciones sin fines de lucro, 1998, pp. 150-164.
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El orden y el aspecto del plan contable es el mismo tanto en el presupuesto como en la
declaracion financiera de actividades para facilitar el control y la supervision financieros.?
A menudo, el plan de cuentas mostrara codigos numéricos utilizados por el programa de contabilidad
para identificar los tipos de ingresos y gastos mas adecuados a las necesidades de la organizacion.
Esta combinacion de actividades y categorias de cuentas constituye el presupuesto.

Como minimo, los presupuestos contienen las categorias que figuran en el Formulario 990 del IRS
(formulario de declaracion anual de informacion de la organizacion).

PASO 2: Recopilar datos clave de planificacion y proyeccion

Determinar el plan de trabajo y los modelos financieros para el afio fiscal, reuniendo los datos
pertinentes que vinculen los objetivos de la mision con lo que se necesita para alcanzar dichos
objetivos. Los datos pueden proceder de fuentes como planes estratégicos, planes de trabajo,
presupuestos anteriores, estados financieros, datos de préstamos u otras fuentes. Normalmente,
las organizaciones también recaban datos reales de lo que va de afo, proyecciones para final de
afo e informacion sobre costes laborales, donaciones benéficas, costes de recaudacion de fondos,
donaciones en especie y proyecciones de proyectos de capital procedentes del personal directivo
y de programas, en funcion de las directrices presupuestarias establecidas.

PASO 3: Prevision

Utilice los datos recopilados mencionados para crear una prevision que incluya los tipos, plazos e
importes de los ingresos y gastos previstos para el afio fiscal del presupuesto.

Las lineas de ingresos que suelen figurar en un presupuesto de funcionamiento incluyen:
» Contribuciones del publico en general.
+ Ingresos por cuotas/afiliacion.

* Subvenciones/premios desglosados por fuente de financiacion con restricciones temporales
y de finalidad, si procede.

+ Ingresos de actividades de recaudacion de fondos.
* Ventas de bienes o servicios por tipo especifico (si hay mas de uno).
+ Intereses de inversiones.

Los presupuestos pueden contener tanto fondos con restricciones del donante como fondos sin
restricciones del donante. Los fondos con restricciones pueden ser, por ejemplo, una aportacion o
una subvencion concedida para una iniciativa o proyecto concreto. Los fondos sin restricciones no
conllevan ninguin requisito impuesto por el donante. Es fundamental designar si los fondos tienen
restricciones en el presupuesto para garantizar una gestion adecuada de la tesoreria durante el afio
fiscal.

Al preparar la parte de gastos del presupuesto, asegurese de tener en cuenta los aumentos por
inflacion, los cambios en el entorno, los cambios previstos en los programas, las necesidades de
recursos adicionales y los problemas de costos de la mano de obra. Los gastos tipicos incluidos
en los presupuestos:

* Gastos de funcionamiento detallados (salarios, prestaciones, alquileres, seguros,
mantenimiento, cuotas de servicio, etc.).

3 Coe, Charles K. Gestion financiera sin fines de lucro: Guia practica, 2002, John Wiley e Hijos, Inc.
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» Qastos especificos del programa (salarios, prestaciones, suministros, servicios, etc.).
» Gastos de recaudacion de fondos.
* Pago de deudas.

Esta prevision es un proceso negociado entre las personas con experiencia y conocimientos
pertinentes que contempla diferentes escenarios potenciales con el fin de proporcionar suficiente
flexibilidad y permitir a la organizacion adaptarse a los posibles cambios en los ingresos o gastos
reales que pudieran producirse. Ademas, el proyecto de presupuesto identifica y asigna costos
indirectos entre areas de programa. Véase mas abajo, Asignacion de costos.

PASO 4: Revision del presupuesto

Una vez completado, el Consejo Directivo (generalmente a través de un comité financiero o grupo de
trabajo designado) revisa un proyecto de presupuesto detallado. Quienes revisan el borrador pueden
solicitar informacion sobre los posibles costes e hipotesis para asegurarse de que el presupuesto es
razonable y estd en consonancia con la mision y los valores de la organizacion. Una vez aprobado el
borrador del presupuesto, se envia al Consejo Directivo en pleno para su revision y aprobacion final.

PASO 5: Monitoreo y gestion

A lo largo del afio fiscal, el personal y el Consejo Directivo examinan los progresos realizados
en relacion con el presupuesto. Esto permite al Consejo Directivo revisar las actividades de la
organizacion y los ingresos y gastos correspondientes en relacion con el presupuesto propuesto.
Esto garantiza que la organizacion se mantiene en linea con su mision y sus objetivos, controla las
actividades fiscales y reasigna los recursos seglin sea necesario. Los estados financieros internos
(estado de flujos de efectivo, estado de actividades y estado de situacion) se utilizan generalmente
para la revision periddica y se preparan mensualmente y se presentan al Consejo Directivo al
menos trimestralmente.

Es importante recordar que el presupuesto es una guia y que puede ser necesario ajustarlo a lo
largo del afio. Muchas organizaciones revisan el presupuesto a mitad del ejercicio, o alrededor
de esa fecha, y determinan si es necesario realizar ajustes. La direccion del Consejo Directivo
y la direccidon ejecutiva trabajan conjuntamente para proporcionar orientaciéon sobre cuando
volver al pleno del Consejo con los cambios. Por ejemplo, cambiar una pequeia partida y pasar
dinero presupuestado de suministros a franqueo no es significativo y generalmente no requerira
la revision del Consejo Directivo. Sin embargo, los cambios significativos (tanto positivos como
negativos) en los ingresos y gastos previstos que afecten a la estrategia y al establecimiento de
prioridades deberan presentarse al Consejo Directivo para su revision y aprobacion.

Una vez que se han generado la auditoria, los estados financieros y el Formulario 990 para el afio,
se presentan al Consejo Directivo para su revision.

25.1.2 Quién participa en el proceso presupuestario

Los presupuestos anuales afectan a todos los aspectos de la organizacion. Es facil considerar errobneamente
el presupuesto como un conjunto de nimeros en una hoja de calculo que hay que cuadrar. Cada numero
de un presupuesto corresponde a un recurso o a una actividad de la que depende la organizacion para
llevar a cabo las operaciones cotidianas. Aunque es facil entender el valor cuantitativo de los nimeros, la
organizacion también necesitard entender los recursos cualitativos o las actividades a las que corresponden
esos numeros. Esto es lo que permite a la organizacion determinar si una cifra dada es realista o adecuada.
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Ala hora de plantearse a quién involucrar en la elaboracion del presupuesto, las primeras preguntas clave
que guian el proceso presupuestario son:

« (Que estrategias clave debemos seguir durante este ejercicio?

*  ;Qué¢ actividades del programa impulsan esas estrategias?
+  (Qué recursos (incluido el personal) se necesitan para ejecutar estos programas con eficacia?
+ (Cuanto cuestan estos recursos?

« (Qué funciones operativas e infraestructuras son necesarias para apoyar la ejecucion de los
programas?

+ ¢Cuanto cuestan?
* (Qué actividades de ingresos se utilizaran durante el afio fiscal?

+ (Cuantos ingresos pueden esperarse de forma realista de esas actividades y cuando se
recibiran los ingresos?

+ ¢ Cuanto cuesta realizar estas actividades de generacion de ingresos?
* (Qué gastos de capital estan previstos para este afio fiscal?
* [ Queé otras consideraciones financieras deben tenerse en cuenta en el presupuesto de este afio?

Es probable que los conocimientos y la experiencia necesarios para responder a estas preguntas estén
repartidos entre distintas personas de la organizacion. A la hora de elaborar el presupuesto, incluya el
tiempo y los procesos necesarios para permitir las aportaciones de quienes posean los conocimientos
necesarios. Puede ocurrir que una persona sepa “lo que hace falta” para ejecutar el programa, mientras que
otra tenga que determinar lo que “cuestan” esas cosas. Para las organizaciones mas pequeiias, esto puede
ser tan sencillo como celebrar una reunion del personal clave para responder a estas preguntas. En el caso
de organizaciones mas grandes, puede ser necesario que se retinan los equipos de planificacion, que los
equipos de programas completen las plantillas presupuestarias y que se negocien contratos con donantes
o0 socios externos. Las organizaciones deben tener en cuenta estos factores a la hora de determinar cuanto
tiempo dedicar al proceso de elaboracion del presupuesto y a quién incluir.

En altima instancia, los presupuestos afectan a todos los miembros de la organizacion y deben ser realistas
y razonables. Asi pues, aunque no todo el mundo participe en el proceso de elaboracion del presupuesto,
lo ideal es que nadie se sorprenda con el presupuesto final ni tenga la sensacion de que las cifras no
reflejan la realidad de lo que costara ejecutar el plan de trabajo cubierto por el presupuesto.

25.2 Proyecciones financieras en un presupuesto

Como se ha sefialado en el apartado anterior, son muchos los &mbitos en los que surge la pregunta de
“;cuanto cuesta eso?”. La realidad de la presupuestacion es que las organizaciones tienen que responder
a esa pregunta con una prediccion lo mas realista posible. En algunos ambitos, determinar “cudnto” es
relativamente sencillo. En otros, las organizaciones pueden basarse en supuestos y en esos “y si...” que
pueden reducir la confianza en una respuesta dada.

En general, los gastos son mas faciles de determinar. Una vez que la organizacion ha determinado qué
se necesita para ejecutar los programas y qué infraestructura organizativa se precisa, basta con investigar
esos costos. Remitirse a gastos anteriores por categorias proporcionar la base inicial para una proyeccion

Presupuestos, informes y monitoreo Parte 1 15
Presupuesto



J & Estandaresr:
P> Excelencia

de cara al futuro. En estos casos, las organizaciones pueden considerar qué factores podrian cambiar
el costo y ajustarlo adecuadamente. Los factores pueden ser la inflacion, los cambios en la cantidad
necesaria, las tasas de empleo y el mercado laboral, y el aumento de las tarifas. Si el trabajo es nuevo o
desconocido, la organizacion puede encontrar comparaciones en el sector. Encontrar programas similares
u organizaciones similares que estén dispuestas a compartir informacion presupuestaria puede ser util
para determinar los costos.

Los ingresos pueden ser mucho mas dificiles de prever. Es dificil saber exactamente qué donaciones puede
recibir la organizacion, cuanto donardn los donantes, cudntas personas compraran entradas, cuales seran
los porcentajes de reembolso del gobierno, etc. Cuando se trata de ingresos, la cantidad de incognitas es
mayor.

Al igual que ocurre con los gastos, puede ser util analizar las pautas de ingresos en el pasado. Considere
las estrategias de ingresos del pasado y lo bien que han funcionado. Pregunte si las estrategias siguen
siendo pertinentes para el préximo ejercicio fiscal y si hay alguna razén para pensar que los resultados
pueden variar. Busque agencias que investiguen las tendencias de donantes y financiadores en la region
de la organizacion. Hable con los responsables de programas o administradores de subvenciones para
determinar la probabilidad de financiacion futura. Si la organizacion depende de contratos publicos,
hable con los legisladores y otros organismos de control del gobierno para determinar cémo pueden
cambiar los ingresos y gastos publicos en los préximos uno o dos afios.

A la hora de determinar las previsiones reales tanto de ingresos como de gastos, asegurese de aclarar los
supuestos en los que se basa: la organizacidon tendrd que ser capaz de explicar claramente por qué los
lideres de la organizacion creen que las cifras seran las que son Y QUE factores podrian afectarles de
cara al futuro. Se trata de un paso fundamental en el proceso general de planificacion financiera. También
puede ser util presentar varios escenarios presupuestarios diferentes que incluyan distintas proyecciones
de ingresos y gastos basadas en contingencias o supuestos alternativos.*

Una vez iniciado el ejercicio, es muy poco probable que los gastos e ingresos acaben siendo exactamente
los previstos en el momento de formalizar el presupuesto. Cuando se produzcan desviaciones, los
responsables de la organizacion querran determinar si se trata solo de pequenos ajustes de costos/ingresos
o si los supuestos en que se basaron las previsiones no estan resultando como se esperaba. Si se trata de
lo primero, puede que no sea necesario introducir cambios significativos. Sin embargo, si la realidad no
se ajusta a los supuestos utilizados para planificar el presupuesto, puede ser necesario introducir cambios
en la programacion y/o las operaciones.

25.2.1 Asignacion de costos

Las organizaciones sin fines de lucro de hoy en dia son complejas. Se necesitan muchas cosas diferentes
para ejecutar los programas con eficacia. Es importante comprender como contribuyen los gastos al
funcionamiento de la organizacion y a la consecucion de su mision. Por este motivo, los gastos se asignan
a programas especificos y a operaciones de la organizacion.

Las organizaciones sin fines de lucro estan disefiadas para ofrecer programas. Si no estd ejecutando
programas, no hay necesidad de ninguna estructura organizativa administrativa, por lo que no habria
“gastos administrativos”. Esto ilustra que todos los gastos contribuyen en realidad a la ejecucion de
programas de un modo u otro.

4 Orgforward, “YIKES!, es hora del presupuesto: Presupuestos en tiempos de incertidumbre”, 2020, https://orgforwardopine.blogspot.
com/2020/04/yikes-it-budget-time-understanding.html
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Sinembargo, es util hacer algunas distinciones entre los gastos para poder determinar por qué son necesarios
y si son razonables y merecen la pena. El sector suele utilizar los términos directo e indirecto. Los gastos
directos son los que pueden relacionarse directamente con la ejecucion del programa (remuneracion del
personal, suministros, licencias especiales, etc.). Los gastos indirectos apoyan los sistemas y estructuras
necesarios para el funcionamiento de la organizacion, pero pueden no formar parte de la ejecucion directa
del programa (recaudacion de fondos, servicios financieros, gestion de personal, alquileres, servicios
publicos, seguros, etc.). Indirecto no significa innecesario.

Es practica contable habitual designar los gastos como directos (asignados directamente a un programa
especifico) o indirectos (asignados a funciones administrativas o de recaudacion de fondos). Esto permite
una forma mas razonable de capturar los gastos durante el afo. Sin embargo, los gastos indirectos estan
en realidad al servicio de la ejecucion del programa, por lo que las organizaciones necesitan repartir los
gastos indirectos entre todos los programas. Por este motivo, las organizaciones desarrollan politicas de
asignacion que determinan qué parte de los costos indirectos serd aplicable a cada programa.

Las politicas de asignacion (la formula real utilizada para determinar qué parte de los gastos indirectos se
asigna a cada programa) son una herramienta de gestion interna. Sea cual sea la formula utilizada, debera
ser coherente y razonable. Algunos tipos de trabajo requieren mas infraestructura “administrativa” que
otros y es importante que el Consejo Directivo y el personal entiendan por qué.

Aunque no existe una féormula estandar especifica, la distribucion del trabajo entre programas es una
practica habitual. En este modelo, una organizacion controla cuanto tiempo (de trabajo) dedica todo el
personal a cada programa. La féormula de asignacion indirecta se basa entonces en la distribucion del
tiempo total entre todos los programas. Asi, si un programa absorbe el 50% de la mano de obra de la
organizacion, se le asigna el 50% de los gastos indirectos.

Mediante una politica de asignacion, los gastos directos e indirectos se combinan para representar lo que
realmente cuesta hacer el trabajo necesario para cumplir la misién de una organizacién. En resumen, el
costo real de ejecutar un programa. Tener una idea clara de lo que realmente cuesta a la organizacion
ejecutar un programa es un punto de referencia importante para la gestion.

Los donantes externos toman sus propias decisiones sobre la cantidad de ayuda indirecta que
proporcionaran. La perspectiva de un donante puede no reflejar el presupuesto interno y la féormula de
asignacion indirecta de la organizacion. La mayoria de los expertos no recomiendan utilizar una tasa de
reembolso indirecto o de costos determinada por los donantes como base para la férmula de asignacion
interna de la organizacion.

Sea honesto, la asignacion de fondos es importante

A medida que la organizacion crezca, habra un mayor control del presupuesto. Las hojas de horas del
personal deberan incluir las horas dedicadas a cada programa. Los gastos de la organizacion pueden
asignarse a multiples subvenciones. El proceso presupuestario puede complicarse. Los donantes de la
organizacion pueden exigir informes mas especificos que los que la organizacion esta acostumbrada a
elaborar.

Esfundamental que el presupuesto delaorganizacionseaintegroy coherente. Las politicasy procedimientos
de gestion fiscal, tratados en el paquete de recursos educativos Estandares para la Excelencia: Politicas
financieras (Paquete #29), son cruciales para la salud financiera de la organizacion. Los criterios de
asignacion deben documentarse y aplicarse de forma coherente. Los auditores externos solicitaran este
calculo y metodologia y revelaran especificamente su aplicacion en las notas del informe de auditoria.
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25.2.2 Recursos destinados a programas, administracion y recaudacion de fondos

Existe una antigua mitologia sobre la “proporcion entre gastos administrativos y de programas”
de las organizaciones sin fines de lucro. Se partia de la base de que un menor porcentaje de gastos
“administrativos” en relacion con los gastos generales de la organizacion era mejor. El razonamiento era
que los gastos “administrativos” no se centraban en ofrecer resultados a las personas a las que sirve la
organizacion. Hay muchos articulos de opinidon que explican por qué esta postura es incorrecta.

Aceptando el hecho de que la recaudacion de fondos y los costos de administracion son necesarios para
dirigirunaorganizacion sin fines de lucro eficazy eficiente, evaluar larelacion de los gastos de los programas
con otros gastos puede ser util. Son muchas las variables que influyen en los porcentajes dedicados a
programas, administracion y recaudacion de fondos. Algunas de estas variables son: la antigiiedad de la
organizacion, el tamaio de la organizacion, la popularidad del propdsito de la organizacion, la naturaleza
del trabajo que realiza la organizacion, el cumplimiento de licencias y normativas, y los diferentes
procedimientos contables. Una norma Unica para todas las organizaciones no es apropiada en el sector
sin fines de lucro, dada la diversidad de los programas y servicios ofrecidos.

En su lugar, cada organizacion supervisa y fija sus propios objetivos en cuanto a porcentajes de gasto en
programas, administracion y recaudacion de fondos. Estandares para la Excelencia: Codigo ético y de
rendicion de cuentas para el sector sin fines de lucro no establece porcentajes especificos de referencia,
pero recomienda que el Consejo Directivo los revise anualmente. Es conveniente comparar los porcentajes
con los de organizaciones de tamafio similar y en ambitos de actividad parecidos. Estas revisiones se
documentan en las actas del Consejo Directivo de la organizacion.

Los porcentajes de costos de programas, administracion y recaudacion de fondos pueden variar de un
afo a otro. Por ejemplo, si la organizacidon observa un patron de crecimiento y determina que necesita
contratar a un director de desarrollo (recaudador de fondos), es posible que una inversion inicial en
este tipo de cargo sesgue su porcentaje de gastos de recaudacion de fondos para ese ano concreto. Los
donantes pueden inclinarse a preguntar por qué el porcentaje es mas alto. Es aconsejable dar a conocer
los motivos de los cambios importantes para poder explicarlos.

Los recursos invertidos en costos de programas, administracion y recaudacion de fondos apareceran en
el estado de gastos funcionales de la organizacion, es decir, un estado financiero que clasifica todos los
gastos del plan contable (COA) de la organizacion en tres categorias distintas: gastos de servicios de
programas, gastos generales y de gestion, y gastos de recaudacion de fondos. Este informe se elabora con
motivo de una auditoria o revision financiera. A su vez se detallan los gastos funcionales por programa
en funcion de la fuente de ingresos.

25.2.3 Presupuestacion y monitoreo de subvenciones y contratos

Es habitual que las entidades donantes y el gobierno exijan presupuestos especializados como parte del
proceso de solicitud o contratacion, especialmente si la financiacion se limita a un programa o funcion de
la organizacion especificos. Muchos donantes exigen su propio modelo de presupuesto o justificaciones
presupuestarias (detalles por escrito de como se gastara esa financiacion) y es probable que los donantes
tengan sus propios plazos de pago y definiciones de lo que se considera un gasto directo o indirecto.

Con frecuencia, las subvenciones o contratos que cubren un afo de financiacion tendran un ciclo que
no coincide con el afio fiscal de la organizacion. Por ejemplo, una subvencion financia un proyecto de
marzo a febrero, mientras que el afio fiscal de la organizacion va de enero a diciembre. Es importante
tener en cuenta estas diferencias temporales a la hora de determinar el flujo de caja para un proximo
presupuesto.
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A menudo, los donantes aportan todos los ingresos de una subvencion al principio del ciclo, lo que
significa que la organizacion recibira el dinero ANTES de incurrir en los gastos del trabajo relacionado
con la subvencion. Habrd una gran cantidad de ingresos en un afio fiscal para cubrir tanto los gastos
del afio fiscal en que se recibid la subvencion como los del siguiente afio fiscal al que se extiende el
trabajo de la subvencion. En el caso de los contratos publicos, ocurre lo contrario. Suelen ser contratos
reembolsables, lo que significa que la organizacion realiza primero el trabajo y DESPUES lo factura a
los donantes. Por lo tanto, la organizacion tendra que disponer de fondos propios para realizar el trabajo
antes de recibir el reembolso.

En ambos casos, las organizaciones deberan prestar atencion al modo en que las practicas de pago de los
donantes afectaran al flujo de caja general. Las organizaciones deben consultar a un profesional de las
finanzas que esté familiarizado con la contabilidad de las organizaciones sin fines de lucro para determinar
la mejor manera de contabilizar los ingresos por subvenciones y contratos que abarcan varios aios fiscales.

Otras directrices

Comience siempre el proceso de presupuestacion de subvenciones/contratos a partir del propio presupuesto
de gestion interna de la organizacion, utilizando el plan contable y las categorias de programas. Recuerde
que el presupuesto recogera los ingresos, gastos y asignaciones indirectas que representan lo que
realmente se necesita para ejecutar un programa. Revise la plantilla presupuestaria de los donantes y
adapte el presupuesto a la suya. Preste especial atencion a los parametros de los donantes, ya que es
posible que definan los gastos directos e indirectos de forma diferente a como lo hace la organizacion o
que excluyan explicitamente gastos que estan incluidos en el presupuesto. También es habitual que los
donantes asignen una tasa de reembolso de costos indirectos. En estos casos, los donantes determinaran
la cantidad de gastos indirectos que cubrirdn como porcentaje de los gastos directos (a menudo entre el
10% y el 20%), en lugar de pedir la asignacion real de gastos indirectos al programa.

Normalmente, las subvenciones/contratos cubren una parte del costo de un programa especifico. Si este
es el caso, es posible que la organizacion no pueda incluir todo el costo del programa en un presupuesto
de subvencion especifico. Lo mejor es que la organizacion no ajuste su presupuesto de gestion interna
a los parametros de los donantes. Es fundamental que la organizacion comprenda siempre la diferencia
entre lo que los donantes deciden pagar y lo que la organizacion ha determinado que cuesta realmente
ejecutar un programa. Si los donantes no cubren totalmente el costo de ejecucion de un programa, se
necesitaran recursos adicionales para cubrir la diferencia.

En el caso de las subvenciones que no cubren totalmente el costo de un programa, las organizaciones
pueden determinar el porcentaje especifico que se cubre y asignar todas las categorias de la cuenta
utilizando ese porcentaje. Por ejemplo, si la organizacion estd aplicando para una subvencion de 75,000
ddlares para un programa extraescolar, pero el costo total del programa es de 100,000 dolares, el 75%
del salario del director del programa, impuestos, suministros para el programa, etc., para ese programa se
atribuiran a la subvencion. El resto de la financiacion relacionada con el programa extracurricular debera
proceder de otra subvencion o de fondos no restringidos.

Es importante comprobar los requisitos de presentacion de informes de cada donante. Algunos donantes
pueden pedir informes trimestrales y reembolsar la cantidad gastada en un trimestre concreto. Otros
proporcionaran un porcentaje de la financiacion por adelantado y pedirdn que se informe sobre el dinero
gastado antes de enviar un cheque adicional. Sea cual sea el caso, la organizacion tendra que hacer un
seguimiento del dinero gastado especificamente relacionado con ese programa y ser capaz de justificar
como gastar el dinero. Es importante que las organizaciones no se queden atrapadas en la retaguardia y
sepan por adelantado lo que exigen los donantes de la organizacion.
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Recursos selectos para la elaboracion de presupuestos, informes
y monitoreo Parte 1: Presupuesto

Libros, articulos y sitios web

Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA por sus siglas en inglés), Guia de
Auditoria y Contabilidad, Entidades sin fines de lucro, marzo 1, 2014.

El Fondo de financiacion sin fines de lucro se encuentra en www.nff.org

“Aspectos basicos de la contabilidad sin fines de lucro”, www.nonprofitaccountingbasics.org

Shim, Jae K.; Siegal, Joel G.; Simon, Abraham J., Manual de presupuestos para organizaciones sin fines
de lucro, Englewood Cliffs: Prentice Hall. 1996.

Consejo Nacional de Organizaciones sin Fines de Lucro, “Presupuestos para organizaciones sin fines de
lucro”, https://www.councilofnonprofits.org/tools-resources/budgeting-nonprofits

Orgforward Blogs, “YIKES!, es hora del presupuesto: Presupuestos en tiempos de incertidumbre”,
https://orgforwardopine.blogspot.com/2020/04/yikes-it-budget-time-understanding.html, 2020; “Su
presupuesto es un traductor, no una traduccion: La piedra Rosetta de los presupuestos puede facilitar
el pensamiento estratégico”, 2018, https://orgforwardopine.blogspot.com/2018/03/your-budget-is-
translator-not.html

Anexos

Anexo 25A: Glosario de términos relacionados con la planificacion y monitoreo financieros, Instituto de
Estandares para la Excelencia

Anexo 25B: Ejemplo de presupuesto
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Anexo 25A: Glosario de términos relacionados con la
planificacion y el monitoreo financieros

Auditoria

Una auditoria financiera o, mas exactamente, una auditoria de estados financieros, es la verificacion
de los estados financieros de una entidad juridica por parte de un auditor independiente.
Dicha verificacion suele plasmarse en una opinioén de auditoria que pretende ofrecer garantias
razonables, pero no absolutas, de que los estados financieros auditados presentan fielmente, en
todos sus aspectos significativos, la situacion financiera de la entidad, a una fecha determinada, y
de conformidad con los principios contables generalmente aceptados en EE.UU. (GAAP por sus
siglas en inglés, véase mas adelante).

Presupuesto

Plan de la organizacion expresado en dinero. El presupuesto de operacion describe los ingresos
y gastos previstos resultantes de las operaciones y para un periodo de tiempo determinado. El
presupuesto de capital muestra las compras previstas de activos fijos o adquisiciones de capital de
articulos importantes con una vida 1til de al menos cinco afios (como terrenos, edificios, equipos,
vehiculos, etc.).

Contador publico titulado (CPA)

Titulo legal de los contadores calificados de Estados Unidos que han aprobado el Examen Uniforme
de Contabilidad Publica Certificada y han cumplido otros requisitos estatales de formacion y
experiencia para pertenecer a sus respectivos organismos profesionales de Contabilidad y obtener
la certificacion de CPA. En la mayoria de los estados de EE.UU., s6lo los CPA autorizados pueden
emitir informes sobre estados financieros. (Las excepciones a esta regla son Arizona, Kansas,
Carolina del Norte y Michigan).

Plan contable

Una estructura numerada de las cuentas que se ordenan por orden de aparicion en los estados
financieros. Suele contener codigos contables y esta disefiado para satisfacer las necesidades de la
organizacion. Estas categorias de cuentas y codigos conformaran el presupuesto.

Compilacion

La declaracion que un CPA debe incluir en cualquier recopilacion de estados financieros, explica su
naturaleza: “Una compilacion se limita a presentar, en forma de estados financieros, informacion
que es la representacion de la direccion. No hemos auditado ni revisado los estados financieros
adjuntos y, en consecuencia, no expresamos una opinion ni ninguna otra forma de garantia sobre
los mismos”.

Deficiencia en el control interno

Término utilizado por los auditores para describir una deficiencia en el control interno de la
informacion financiera que se produce cuando el disefio o el funcionamiento de un control no
permite a la direccion o a los empleados, en el desempefio normal de las funciones que tienen
asignadas, evitar o detectar a tiempo incorrecciones.
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Codificacion de las normas contables del FASB (FASB-ASC)

Publicado el 1 de julio de 2009, el FASB-ASC es ahora la tinica fuente autorizada de los Principios
de Contabilidad Generalmente Aceptados (GAAP por sus siglas en inglés) reconocidos por el
Consejo Directivo de Normas de Contabilidad Financiera (FASB por sus siglas en inglés) para su
aplicacion a entidades no gubernamentales. Ha simplificado el acceso de los usuarios al codificar
todos los GAAP autorizados de EE.UU. en un solo lugar, y al ir actualizandolos a medida que se
publican las actualizaciones de las normas contables.

FASB 116

Nombre histérico de la declaracion namero 116 del Consejo Directivo de Normas de Contabilidad
Financiera de 1993, ahora incluida en FASB-ASC, que es la principal directriz relativa al
registro y presentacion de los ingresos por aportaciones de las organizaciones sin fines de lucro.
Esta declaracion introdujo los términos “ingresos restringidos” y “activos netos”, y exige que
las organizaciones sin fines de lucro registren todas las contribuciones incondicionales como
ingresos cuando se reciba la notificacion de la contribucion. Esto puede provocar fluctuaciones
significativas en los activos netos de una organizacion sin fines de lucro. Por ejemplo, si recibe
una subvencion de un millon de dolares a pagar en cinco anualidades, la entidad sin fines de
lucro tendria que registrar la totalidad de este millon de ddlares en el afio 1, lo que provocaria
un gran aumento del activo neto. Sin embargo, a medida que los fondos se gastan en los afios
2-5, los activos netos mostrarian una disminuciéon. Estas fluctuaciones pueden dificultar la
elaboracion de un presupuesto adecuado y a menudo confunden a los lectores de los estados
financieros y los formularios 990.

FASB 117

Nombre historico de ladeclaracion niimero 117 del Consejo de Normas de Contabilidad Financiera
de 1993, ahora incluida en FASB-ASC, que es la principal directriz relativa a la presentacion de
los estados financieros de las organizaciones sin fines de lucro. También exigia la “informacién
funcional” de los gastos (es decir, que las organizaciones sin fines de lucro presentaran los
gastos en funcion de las funciones a las que benefician). La norma FASB 117 exige que todas
las entidades sin fines de lucro elaboren los cuatro estados financieros siguientes: 1) Estado de
situacion financiera (Balance); 2) Estado de actividades (Declaracion de ingresos/Cuenta de
pérdidas y ganancias); 3) Estado de flujos de efectivo (para instituciones que informan segun
el principio de devengo); y 4) Estado de gastos funcionales (para organizaciones voluntarias de
salud y bienestar).

Flexibilidad financiera

Término utilizado para describir la capacidad de una organizacion sin fines de lucro para responder
a necesidades y oportunidades imprevistas. Suele evaluarse examinando la relacion entre las
reservas de efectivo y el presupuesto anual total.

Ano fiscal

El ejercicio fiscal puede ser distinto del afio natural y se refiere a un periodo de 12 meses asociado
al presupuesto. Se selecciona cuando la organizacion recibe el estatus de exenta de impuestos y se
registra en la documentacion inicial del IRS.
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Estado de gastos operativos (incluido en la Parte IX del Formulario 990 del IRS)

El estado de gastos de las operaciones es un estado financiero que clasifica todos los gastos de
su plan contable (COA) en tres categorias distintas: Gastos de servicios de programas, Gastos
generales y de gestion, y Gastos de recaudacion de fondos.

GAAP

Los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (que se pronuncia “gap” en inglés), tal y
como se aplican a las entidades no gubernamentales y que ahora se incluyen en FASB-ASC (véase
mas arriba), tienen un significado especifico para contadores y auditores. El Codigo de conducta
profesional del Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA por sus siglas en
inglés) prohibe a sus miembros expresar una opinion o declarar categoricamente que los estados
financieros u otros datos econémicos “‘se presentan fielmente... de conformidad con los GAAP” si
dicha informacién contiene alguna divergencia con respecto a los principios contables incluidos
en FASB-ASC.

Los GAAP incluidos en el FASB-ASC intentan normalizar y regular las definiciones, hipotesis y
métodos contables. Gracias a ellos puede suponerse que existe coherencia de un afio a otro en los
métodos utilizados para elaborar los estados financieros de una institucion.

En octubre de 1999, el Consejo Directivo del AICPA designé al Consejo Asesor de Normas
Contables Federales (FASAB) como el organismo que establece los PCGA para las entidades que
informan a nivel federal. El FASAB publica y actualiza constantemente un manual en el que se
identifica la “jerarquia de los PCGA” para las entidades declarantes federales. Esta “jerarquia”
enumera las fuentes de los principios contables generalmente aceptados, clasificindolos en orden
descendente de autoridad.

Indicador clave de rendimiento (KPI)

Los Indicadores Clave de Rendimiento o KPI suelen calcularse para las organizaciones sin fines
de lucro a partir de las cifras que figuran en su Formulario 990 del IRS. Dichos KPI pueden
incluir proporciones como la eficiencia en la recaudacion de fondos, proporciones en los gastos
de recaudacion de fondos/administracion/programas. Los KPI se basan en la forma en que la
organizacion codifica o categoriza los gastos a lo largo del afio. Las organizaciones sin fines de
lucro suelen ser evaluadas por organizaciones externas en funcion de sus KPI.

Liquidez

Es una medida del grado en que una organizacién dispone de efectivo (o activos que pueden
convertirse rapidamente en efectivo) para hacer frente a obligaciones inmediatas y a corto plazo.
Los mayores porcentajes de activos corrientes sobre pasivos corrientes denotan una mayor
liquidez.

Deficiencias materiales

Esun término de auditoria que indica que existe una deficiencia, o una combinacion de deficiencias,
en el control interno de la informacion financiera, de tal forma que existe una posibilidad razonable
de que no se evite o detecte a tiempo una anomalia material en los estados financieros anuales o
provisionales de la institucion.
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Activo neto

Los activos son el valor neto numérico de lo que la organizacion posee menos lo que debe. Es
una medida del grado de efectivo que dispone una organizacion (o activos que pueden convertirse
facilmente en efectivo) para hacer frente a sus obligaciones inmediatas y a corto plazo. Los
porcentajes mas altos de activos corrientes sobre pasivos corrientes denotan una mayor liquidez.
Los activos menos los pasivos son los activos netos.

Activo - Pasivo = Activo neto
Revision

Larevision de los estados financieros por un contador publico implica mas que una compilacion
(véase mas arriba). Se trata de un trabajo de verificacion, y debe planificarse y realizarse
para obtener un nivel limitado de seguridad de que los estados financieros no contienen
incorrecciones materiales. Un encargo de revision requiere la acumulacion de pruebas de
revision que proporcionen al contador publico una base para obtener garantias razonables de
que no hay modificaciones materiales que deban introducirse en los estados financieros para
que sean conformes con el marco de informacidn financiera aplicable. Esto contrasta con el
objetivo de un auditor, que consiste en acumular mayor evidencia para obtener un alto nivel
de seguridad. Por lo general, la seguridad limitada puede obtenerse mediante la realizacion de
procedimientos analiticos y de investigacidon, mientras que una auditoria contempla pruebas
mucho mayores a través de la inspeccion, la observacidn, la confirmacion y el examen de los
documentos fuente.

SAS 114

Es una de las declaraciones sobre normas de auditoria emitidas por el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA por sus siglas en inglés), ahora incluida en FASB-ASC,
y se refiere a la comunicacion del auditor con los encargados de la gobernanza.

Establecenormasy proporcionaorientaciones enrelacion conunaauditoriade estados financieros,
describiendo el papel de la comunicacion, las consideraciones juridicas, los encargados de la
gobernanza, la direccidn, los asuntos que deben comunicarse, el proceso de comunicacion y la
documentacion. El auditor informa directamente al comité de auditoria, al comité financiero
o al Consejo Directivo de determinados asuntos, incluidos los aspectos cualitativos de las
practicas contables significativas de la organizacion; las dificultades significativas, si las
hubiera, encontradas durante la auditoria; las incorrecciones no corregidas, si las hubiera; los
desacuerdos con la direccidn, si los hubiera; otros hallazgos y cuestiones, si los hubiera; las
incorrecciones materiales corregidas, si las hubiera; las manifestaciones que el auditor solicita
a la direccion; y, las consultas de la direccidon con otros contadores, si las hubiera.

Deficiencia significativa

Es un término de auditoria que se refiere a una deficiencia, o una combinacion de deficiencias, en
el control interno sobre la informacidn financiera que es menos grave que una debilidad material,
pero lo suficientemente importante como para merecer la atencion de los responsables de la
supervision de la informacidn financiera de la institucion. Afecta negativamente la capacidad de
la institucion para iniciar, autorizar, registrar o procesar datos financieros de manera confiable y de
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acuerdo con los PCGA, de modo que existe una probabilidad mas que remota de que no se evite
o detecte una declaracion errdnea consecuente en los estados financieros.

Declaracion de actividades

Antes se llamaba Cuenta de resultados y muestra los ingresos y gastos de las organizaciones sin
fines de lucro durante un periodo de tiempo concreto. Su resultado muestra un superavit o un
déficit, que afecta a los activos netos de la organizacion.

Estado de flujos de efectivo

El objetivo principal de este estado financiero es proporcionar informacion sobre los ingresos y
egresos de una organizacion durante un periodo de tiempo. El estado de flujos de tesoreria se centra
en las entradas y salidas de efectivo a lo largo del afio o durante un periodo de tiempo determinado.
También proporciona informacion sobre la capacidad de la organizacion para generar efectivo con
el fin de hacer frente a las obligaciones y otras necesidades financieras, al tiempo que clasifica los
efectos del efectivo en los derivados de operaciones, de inversion y de financiacion.

Estado de situacion financiera (a veces denominado balance)

Aunque en el caso de las organizaciones sin fines de lucro el nombre del balance pas6 a ser
estado de situacion financiera, el concepto basico sigue siendo el mismo: este estado muestra la
situacion financiera global de una organizacion sin fines de lucro en un momento dado. Muestra
los resultados acumulados de todos los afios de operaciones de la organizacion juntos. Describe y
resume los activos, los pasivos y los activos netos, segun la ecuacion mostrada anteriormente (en
Activos netos).
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Plan de cuentas
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Anexo 25B: Presupuesto modelo
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Gastos

I Ingresos netos

26






