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Resumen ejecutivo. 
 
Los negocios pueden hacer una evaluación del estado que guarda su proceso 
presupuestal calificando el grado de excelencia logrado a la fecha. En este 
boletín propongo usar un esquema de evaluación por medio de ocho 
dimensiones relevantes para el éxito del proceso completo, de tal forma que la 
situación actual del mismo se tome como un punto de partida para la mejora 
continua.  
 
Enfatizo la importancia de los objetivos y metas estratégicos de la empresa, de 
la administración de los procesos presupuestales, de una estructura óptima de la 
información a manejar, de la participación formal de una organización específica, 
de la construcción de una cultura de identificación personal con los valores y 
normas de la empresa, del uso inteligente de la tecnología, de las medidas de 
desempeño relevantes y del discurso directivo como dimensiones claves para 
lograr el éxito deseado en las tareas relativas al presupuesto. 
 
Adicionalmente, expongo algunas ideas concernientes a las etapas preliminares 
de arranque del trabajo del presupuesto y a la preparación de un Presupuesto de 
Ventas.  
 
Agradezco el apoyo de la C.P. Alma Morales Treviño y de la C.P. Sandra Chapa 
Pro por su ayuda para la realización del presente. 
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1. Introducción.  
 
En la primera parte de esta serie de artículos sobre el presupuesto, expuse los conceptos 
generales que a mi juicio pueden ser el germen para el desarrollo y  mejora continua de un 
proceso presupuestal efectivo que sirva, sin lugar a dudas, para hacer una realidad los objetivos 
y metas estratégicos de los negocios.  
 
En esta segunda parte, expondré un método para iniciar un programa de mejora continua del 
trabajo presupuestal, algunas ideas acerca de las fases preparatorias y de arranque del proceso,  
terminando con la exposición de algunos conceptos relevantes para la elaboración del 
presupuesto de ventas. 
 
Partimos de la premisa de que los negocios creen en los beneficios del presupuesto y por lo 
tanto llevan a cabo un proceso presupuestal con todas sus implicaciones.  
 
2. Un esquema para trabajar en la mejora del presupuesto en el mediano y 

largo plazo 
 
Para que un negocio se cerciore del estado que guarda actualmente su proceso presupuestal, 
puede llevar a cabo un autodiagnóstico. Este paso es importante porque si se quiere mejorar 
dicho proceso, se tiene que partir del estado actual del mismo.  
 
Para llevar a cabo dicho autodiagnóstico, sugiero una técnica sencilla. Para esto se escogen 
ocho dimensiones relevantes -ocho es un buen número- que se refieren a los planos mas 
importantes en donde se desenvuelve el trabajo relativo al presupuesto. Cada dimensión se 
define, califica y grafica. Empezaré definiendo las que en mi opinión, son particularmente 
relevantes.  
 
 

2.1 Estrategia.  

Dobbs, R., Pohl, H. y Wolf, F. (1) nos describen en su artículo, a una empresa que tenía 
problemas en el proceso presupuestal y por tanto una gran cantidad de quejas al 
respecto. Pensando en una solución, la empresa adquirió un software para hacer 
presupuestos y por supuesto mejoró en varios puntos importantes del proceso. Sin 
embargo, el progreso logrado no fue lo que se deseaba. Volviendo a analizar el 
problema se determinó que la causa raíz, de acuerdo a los autores, era que las 
Gerencias y la Contraloría no recibían por parte de la Dirección, las directrices 
estratégicas específicas y precisas por lo que se les dejaba a ellos mismos la tarea de 
averiguar por su cuenta cual era la estrategia del negocio y por ende y quizás lo mas 
importante, de interpretarla a su modo. El resultado, el presupuesto, era un producto 
confuso y sin relación alguna entre sus componentes tanto cualitativos como 
cuantitativos.  
 
Atendiendo a este hecho, la Dirección General de la empresa se encargó de exponer y 
clarificar justo al inicio del proceso para todos los participantes, la estrategia y las 
medidas de desempeño correlativas,  lo que permitió el desarrollo de los supuestos clave 
del presupuesto tanto a nivel Dirección como a nivel Gerencias con bases claras y con la 
oportunidad necesaria y tener un proceso mas fluido, sin tanto ir y venir de información a 
través de la organización, con una definición clara de los indicadores de desempeño así 
como con una delimitación mas precisa de los límites de actuación de cada área del 
negocio, lo que contribuyó también a terminar el presupuesto a tiempo.  
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Sin temor a ser reiterativo ya que este punto es crucial, quiero enfatizar que el 
presupuesto no es solamente una herramienta de control sino que es en primer lugar, 
una parte de un proceso de desarrollo de estrategias y de su implementación y que, si 
no existe una postura estratégica clara, no podrá existir un avance positivo importante. 
La dirección estratégica, las directrices que de ella emanen y que se comuniquen justo al 
inicio del proceso presupuestal, es el cimiento necesario para el desarrollo de las fases 
siguientes. 

 
2.2 Procesos. 

 
El proceso presupuestal puede representarse a través de un conjunto de procesos y 
subprocesos. Es útil partir del diseño de un proceso macro de alto nivel, de donde se 
desprendan los demás. 
 
De este macro proceso se derivarían a su vez, los procesos y subprocesos específicos 
de los flujos de actividades y/o de información que se requieren para elaborar todo el 
presupuesto, pudiendo llegar hasta los procedimientos detallados para llevar a cabo 
alguna tarea concreta. Cada empresa puede diseñar los suyos de acuerdo a sus propias 
circunstancias.  

 
2.3 La  estructura  de información.  
 

La estructura de información se refiere a todos los tipos de partidas, cuentas y conceptos 
semejantes así como a todas las variables y constantes cuya manipulación va a resultar 
en las cantidades presupuestadas. Probablemente este es uno de los aspectos más 
olvidados ya que no necesariamente necesitamos de todo el catálogo de cuentas ni 
tampoco de un número muy limitado de ellas para obtener el producto deseado, pero 
sobre todo para que al final se refleje fielmente la implementación en el año de los 
objetivos y metas estratégicos.  
 
La estructura de datos se refiere también, a la lógica de los cálculos que se necesitan 
para ir determinando los resultados del presupuesto, a los medios de recolección de la 
información tanto de fuentes internas como de fuentes externas, a la forma en que se 
van a reportar los resultados finales presupuestados, y a la forma en como se van a 
reportar los resultados reales y su comparación con el presupuesto, proceso que se lleva 
a cabo mes a mes durante el año para el cual se presupuesta.  
 

2.4 La organización participante. 
 

Esta dimensión trata acerca de la organización formal. Comprende la determinación del 
papel que jugarán todas las unidades organizacionales en el proceso, definiendo para 
cada una de ellas su responsabilidad específica. Sería deseable que para cada 
organización se definiera también el llamado control de límites, es decir, la especificación 
de reglas de hasta donde llegará la responsabilidad de cada unidad organizacional en la 
producción del presupuesto. Esto repercute en un menor número de confusiones 
relativas al proceso (ver Simons, R. (2).). 

 
2.5 Las personas.  
 

Quizá no haya otro proceso organizacional en que intervenga tanta gente. Es una 
obligación de la Dirección dar a las personas los recursos y las facilidades necesarias 
para que su trabajo sea cada año más fácil y a la vez más significativo tanto para ellos 
como para el negocio. Así pues, no se puede eludir la responsabilidad de crear un 
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ambiente positivo acerca del presupuesto para que motive intrínsecamente a los 
participantes a dar lo mejor de ellos. El trabajo se facilita si al inicio del proceso, se lleva 
a cabo la comunicación por parte de la Dirección General de lo que espera lograr en el 
año y de lo que se espera del personal. Está es imprescindible porque además nos 
señala qué personas tienen la participación más crítica – en función de las estrategias y 
metas del año – de tal forma que se les pueda prestar una atención mayor.  Un discurso 
estratégico no tan solo logra esta comunicación; también tiene el potencial de crear un 
ambiente que siente las bases para que toda la gente crea en el presupuesto como un 
proceso útil para el negocio. Esto cobra mayor importancia en el caso de que la 
compensación al personal dependa en parte del cumplimiento de las metas 
presupuestales.  
 

2.6 La tecnología.  
 
En las empresas de hoy solamente hay dos opciones para recolectar y procesar la 
información presupuestal: a) un conjunto de hojas de trabajo o b) un software 
especializado en presupuestos. En función de estas opciones, cada empresa decide que 
es lo que mas le conviene y si puede o quiere hacer una inversión incremental en una 
aplicación especializada. Ninguna aplicación tecnológica es en si misma una solución 
definitiva a los problemas que tiene el proceso presupuestal. Sin embargo, una solución 
tecnológica pensada, justificada y bien implementada, sin duda lo facilita enormemente. 
 

2.7 La medición del desempeño.  
 

La respuesta de las personas a un sistema de medición del desempeño del cual 
dependan parte de sus ingresos, ha sido uno de los temas importantes que rodean al 
concepto del presupuesto. 
 
Existe desde hace años el debate acerca de que tan benéfico es que parte del sueldo de 
los ejecutivos este ligado al desempeño logrado en comparación con el presupuestado 
(ver Jensen, Michael, C. (3).). 
 
Independientemente de este debate, el cual me parece muy importante, la evidencia 
observada en la práctica, confirma que se reconoce que un sistema de incentivos al 
desempeño es indispensable, e implícitamente se reconoce que los efectos 
desfavorables que se causen por los errores de diseño o de inequidad de un esquema 
de incentivos en específico, son menores a sus efectos favorables en los resultados 
finales. Una discusión sobre los méritos de esta posición es un tema que cae fuera del 
alcance de esta parte del trabajo. Solamente quiero enfatizar que cualquier forma de 
medición del desempeño, es susceptible de un diseño bueno y equitativo.  
 
Adicionalmente, hay que hacer un trabajo fuerte alrededor de una cultura de compromiso 
para con los valores y las normas que maneja la empresa, consecuentemente para con 
los objetivos y metas del presupuesto. Si esta cultura no se cultiva, se corre el riesgo de 
que las Direcciones y Gerencias, en lugar de administrar las acciones y decisiones que 
se reflejan en el presupuesto, se dediquen a administrar el presupuesto en sí. 

 
2.8 El discurso de la dirección acerca del presupuesto.  
 

El diálogo estratégico por parte de la Dirección General con la organización, es un 
vínculo esencial entre la visión de largo plazo y las acciones del corto plazo. El tiempo 
dedicado a esto es una inversión. No creo que se necesite de mucho tiempo ni tampoco 
se requiere de un gran ceremonial. Basta con que la Dirección señale con precisión la 
estrategia y que establezca lo que se quiere lograr en el año que se va a presupuestar. 
Si se es claro y rotundo sobre las metas estratégicas y operativas a lograr especificando 
además, que es lo que no se quiere hacer (control de límites), se tendrá un rumbo mas 
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claro, evitando las idas y vueltas de la información presupuestal hacia arriba y abajo de 
la organización. Por lo menos, habrá menores probabilidades de que esto suceda. 

 
Así pues, con estas ocho dimensiones se puede visualizar en donde se encuentra el proceso 
actual (“as is”) y hacer planes de acción para llevarlo a un nivel de excelencia (“to be”). Para esto 
podemos hacer un ejercicio de perfilamiento el cual se desarrolla a grandes rasgos a 
continuación (ver Cvitkovic, Emilio (4).). 

 
 

o En este ejercicio se trata de hacer un perfil de la situación actual observada en el 
proceso tomando las ocho dimensiones antes mencionadas. Cada una de las 
dimensiones se califica del 1 al 10 siendo éste una calificación de excelencia, el 8 
una calificación promedio,  el 7 una calificación solo regular y del  6 al 0 una 
calificación mala o muy mala. La calificación se otorga con base en un juicio 
educado sobre el estado actual de cada dimensión o bien si se desea, se puede 
basar en algunos factores indicativos del nivel que se tiene en cada una de ellas. 
Para su representación utilizamos un gráfica radial en donde el 8 o sea la calificación 
promedio, se ubica en el perímetro de la circunferencia, el cero en el centro y el 10 
afuera del círculo tal como se muestra en la figura 1. 

 
o Se trazan 4 ejes principales los cuales representan las cuatro dimensiones más 

básicas o fundamentales. Seleccioné para esto, la estrategia, los procesos, las 
personas y la organización. A continuación, se trazan los otros cuatro ejes 
complementarios de tal forma que estos tengan una relación con los adyacentes, por 
ejemplo, la dimensión que relaciona a los procesos con las personas es la 
tecnología, la que relaciona a la estrategia con los procesos es la de la estructura de 
la información, la que relaciona a las personas con la organización es la del discurso 
de la Dirección y por último, la que relaciona a la organización con la estrategia es la 
de medición del desempeño. 
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o En cada uno de los ejes se colocan las calificaciones otorgadas a su 
correspondiente dimensión. 

 
o En este ejemplo ficticio, obsérvese en la figura del lado izquierdo como aparecerían 

las calificaciones actuales de cada una de las dimensiones. Podría ser que este 
diagrama muestre el perfil de una empresa que se orienta a la tecnología, a la 
estructura de la información, a la medición del desempeño y a enfatizar mas el papel 
de la organización que el de los procesos, pero por otro lado, tiene debilidades en 
las dimensiones estratégica, en la de procesos por supuesto, en el discurso directivo 
y en el papel de las personas como tales. 

 
o La figura del lado derecho presenta una meta; la empresa se propone corregir dichas 

debilidades y reforzar sus fortalezas y diseña los planes de acción que lo llevarán de 
un nivel bajo a un nivel alto de calificaciones. 

 
o Periódicamente, digamos anualmente, se repite este ejercicio, manteniendo los 

criterios de calificación constantes. 
 
A través del tiempo, cualquier empresa puede llegar a tener un proceso efectivo y eficiente si en 
realidad se lo propone. 
 
 
3. Los procesos del presupuesto 
 
La concepción de una jerarquía de procesos que representen todas las actividades que se llevan 
a cabo en la elaboración del presupuesto, empieza con el diseño de un proceso maestro o macro 
del cual se derivarán los procesos y/o subprocesos particulares. En esta sección desarrollo 
algunos de ellos, quizá los más importantes. 
 

 

FIGURA 1: PERFIL CON LAS DIMENSIONES RELEVANTES DEL PRESUPUESTO 
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El proceso que llamamos Maestro o Macro es el que refleja la totalidad de la tarea. En la  
figura 2 se representa uno posible: 
 

 

 

FIGURA 2: PROCESO MACRO DEL PRESUPUESTO 
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En este diagrama encontramos las macro actividades que van a servir de guía maestra para 
el resto. En este punto quiero resaltar particularmente el nombramiento de un coordinador 
del presupuesto cuya misión es la de asegurarse de que se va a entregar a la Dirección un 
producto de calidad, en tiempo y con bajo costo. Los demás elementos se explican en si 
mismos. 

 
De este macro proceso derivamos en cascada, los procesos y/o subprocesos cada vez con 
más y más detalle de tal forma que no quede un cabo suelto. La comprensión del conjunto 
integral de actividades redunda en la minimización de reprocesos y errores. Una de las 
causas raíz del ir y venir de la información es la ausencia de la comunicación y explicación 
integral del trabajo a llevar a cabo. Hacer un mapeo y una documentación de todo el 
proceso, pero sobre todo llevarlo a cabo tal y como es planeado es sin duda, un elemento 
que contribuye a los buenos resultados.  
 
La figura 3 es un ejemplo simplificado de un proceso que se deriva del proceso macro. En él 
se muestran las actividades relativas a la determinación de la dirección estratégica que se 
reflejará en el presupuesto, los objetivos y las metas del negocio correspondientes y 
además, la derivación de las medidas de desempeño. La figura 4 es un ejemplo breve 
acerca de esto. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

FIGURA 3: ESTRATEGIA, METAS Y MEDIDAS DE DESEMPEÑO 
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Continuando en esta línea, la figura 5 describe como se va “armando” el presupuesto desde 
un punto de vista financiero. Esta es una representación muy utilizada semejante a la que 
aparece en los libros de texto y que ocasionalmente se le llama “presupuesto maestro”.  
 
Esta figura 5 muestra las actividades que son necesarias para que se produzca el resultado 
cuantitativo que deseamos. Pueden identificarse fácilmente las actividades que 
corresponden al primer nivel organizacional continuando hasta las gerencias o jefaturas de 
departamento quienes tienen la responsabilidad de hacer sus presupuestos respectivos.  
Se aprecia en la última sección del mismo, como la información regresa a etapas anteriores 
para poder hacer revisiones, dar retroalimentación y corregir errores naturales. Se pretende 
por supuesto, que no haya reprocesos excesivos.  

 
 
 
 
 
 
 

FIGURA 4: EJEMPLO DE UN FORMATO PARCIAL DE ESTRATEGIA, METAS,  
MEDIDAS DE DESEMPEÑO Y RESPONSABLES 
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FIGURA 5: PROCESO DE FORMACIÓN DEL PRESUPUESTO 
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En el caso de que la empresa utilice un software para apoyar el proceso presupuestal, es útil 
visualizar el proceso desde este punto de vista. Por ejemplo, en la figura 6 se representa un 
proceso al que he llamado de Recolección de Información en donde, utilizando una 
herramienta tecnológica, se comunica y requiere de la organización, la captura y envío al 
coordinador del proceso los presupuestos de cada uno de los participantes (ver: Rasmussen, 
N. H., Eichorn, C. J., Barak, C. S., y Prince, T. (5).). 

 

  
Puede observarse en esta figura 6 que se repiten en parte, algunas de las actividades 
iniciales del proceso presupuestal que ya se vieron en los diagramas anteriores porque 
puede haber una comunicación electrónica que las atienda. 
 
Por último en la figura 7, presento un diagrama simplificado del proceso que se haría al fin de 
cada mes para llevar a cabo el trabajo de control administrativo es decir, el análisis de las 
variaciones entre lo real y lo planeado (presupuesto y/o pronóstico en su caso) y entre lo real 
y lo logrado en el año inmediato anterior. 

 
 
 
 
 
 
 

FIGURA 6: DIAGRAMA DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN A TRAVÉS DE UN SOFTWARE 
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Cada empresa puede diseñar su jerarquía de procesos de acuerdo a sus circunstancias y 
necesidades. Inclusive, los diagramas de procesos resultantes-o la ausencia de-pueden ser una 
ayuda adicional para los planes de mejora del presupuesto. 
 
4. El inicio del macro proceso presupuestal. 
 
En esta sección, se ofrece una guía para el inicio del trabajo presupuestal en donde las 
actividades se desprenden del diseño de los procesos. Dichas actividades son las siguientes: 
 
• Llevar a cabo una reunión estratégica inicial para definir, con base en la estrategia del 

negocio, los objetivos y metas estratégicas y operativas del año de presupuesto así como 
también, definir aquello que la organización no debe llevar a cabo.  

 
• Nombrar al responsable de la coordinación del proceso presupuestal. Este coordinador será 

el responsable del avance del proceso ante la Dirección General o a quien designe la misma. 
 
• Desarrollar los supuestos básicos del entorno relevantes tanto económicos como financieros, 

tecnológicos y de otra índole en tanto sean importantes. 
 
• Definir las medidas de desempeño sobre las cuales se va a evaluar el resultado real a través 

del año.  
 
• Reunir a los ejecutivos clave de la organización para: 
 

o Comunicarles los objetivos y metas del año.  
o Refrendar los principios y valores que guían a la empresa.  
o Precisarles las medidas de desempeño más importantes para la Dirección General.  
o Comunicarles quien será el coordinador del presupuesto quien les hará llegar el flujo 

de actividades con las fechas de cumplimiento de los compromisos de entrega. 
o Lograr que las personas se comprometan y se sientan intrínsecamente motivados a 

que el trabajo que está por iniciarse se haga en el menor tiempo y con la mayor 
calidad. 

 
• Desarrollar los lineamientos y guías para el trabajo presupuestal. Esto incluye temas tales 

como el mapeo y documentación de los procesos presupuestales, el calendario de 

FIGURA 7: DIAGRAMA DE PROCESO DE CONTROL ADMINISTRATIVO MENSUAL 
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actividades, los participantes responsables, la localización de archivos con información 
histórica, los instructivos específicos, las fechas de presentaciones para aprobaciones a los 
diferentes niveles y la fecha de terminación del presupuesto.   

 
• Desarrollar los supuestos operativos importantes. Por ejemplo: 
 

o Los aumentos de precios en términos reales que deben considerarse.  
o Los precios específicos de insumos sobre todo de aquellos que son del tipo 

“commodity” o genéricos. 
o El porcentaje de aumento en sueldos y salarios. 
o El nivel máximo de gastos de operación. 
o Las reglas concretas para los presupuestos de ciertos gastos como por ejemplo los 

gastos de viaje. 
o Las inversiones en proceso que deberán incluirse. 
o Las inversiones nuevas que deberán incluirse. 
o El nivel de capital en trabajo que debe mantenerse. 
 

• Definir los responsables de los presupuestos específicos: 
 

o Presupuesto de ventas. 
o Presupuesto de producción e inventarios. 
o Presupuesto de costo de ventas o de margen de contribución. 
o Presupuesto de gastos fijos en su caso. 
o Presupuestos de gastos de venta. 
o Presupuesto de gastos de administración. 
o Presupuesto de capital en trabajo. 
o Presupuesto de inversiones. 
o Otros. 

 
• Diseñar los reportes de información mensual y elaborar el instructivo para el cálculo de 

variaciones contra el presupuesto y el año inmediato anterior. 
 
• Preparar el software de presupuestos en su caso, para enviar y recibir la información 

presupuestal de todos los participantes.  
 
Con la información anterior, cada responsable participante hará su presupuesto correspondiente. 
Para ejemplificarlos, empiezo con algunas ideas relativas al presupuesto de ventas tocando 
breve pero necesariamente, los supuestos básicos generales que son insumos para el desarrollo 
de todos los presupuestos. 
 
5. Supuestos básicos generales 
 
Los supuestos generales reflejan el juicio que tiene la Dirección acerca de las condiciones del 
entorno que probablemente se darán durante el año de presupuesto.  
 
Los supuestos pueden ser, generales o particulares, cuantitativos o cualitativos y se refieren a 
las variables macroeconómicas, las relativas a los mercados financieros tales como las tasas de 
interés, así como los de ciertas partidas como por ejemplo el precio del gas natural etc. Los más 
comunes y los mas generales son el crecimiento esperado en el producto interno bruto, la 
inflación, el tipo de cambio (contra el Dólar Americano u otras monedas) esperados y las tasas 
de interés esperadas activas o pasivas ya sea de México o de otros países. 
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En la figura 8 se describe una pantalla de un software de presupuestos en la cual se presentan y 
comunican dichos supuestos. Ésta forma parte de lo que cada participante responsable puede 
consultar en la aplicación correspondiente para la elaboración de su propio presupuesto.  

 
 
 
6. El presupuesto de ventas.  
 
Individualmente considerado, el presupuesto de ventas es el más importante de todos los que 
componen el presupuesto total. El producto directo del mismo son las ventas o ingresos que se 
piensan obtener en el año. Con base en él, se desarrollan los presupuestos restantes que 
guardan una relación directa o indirecta con las ventas. 
 
Como cada empresa tiene su forma de hacerlo, solo enfatizaré en los conceptos básicos que 
pueden darle a este presupuesto una calidad de contenido. Estos son los siguientes: 
 
• El presupuesto de ventas del año representa el corto plazo de una estrategia de negocio y/o 

comercial, de largo plazo, que debe estar planteada dentro del plan estratégico del negocio. 
Por ejemplo, si tenemos un plan de crecimiento o un lanzamiento de un producto nuevo 
como parte de la estrategia del negocio, lo que corresponda al corto plazo estará por fuerza 
incluido en el presupuesto junto con los argumentos que lo sustentan. 
 

• Creo que es útil distinguir la parte mecánica de la preparación de este presupuesto de la 
parte sustancial del mismo. Para estimar las ventas futuras podemos aplicar métodos de 
pronósticos estadísticos más o menos sofisticados o bien construir pronósticos de ventas 
cliente por cliente. Cabe mencionar que si no entra en juego la inteligencia del negocio, el 
conocimiento acumulado que se tiene en la organización acerca de las variables impulsoras 
de las ventas, el presupuesto de ventas no tendría un sustento conceptual. 
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• Siguiendo con el argumento inmediato anterior, el sustento relevante es el que se refiere a 
aquellas variables que son los verdaderos impulsores (“drivers”) de los ingresos o ventas. 
Las investigaciones hechas al respecto (ver Shields, J.F. y Shields, M.D. (6).) nos indican 
que dichos impulsores, en su mayor parte, se refieren a actividades que están bajo el control 
del negocio. Es importantísimo que al pensar en los factores causales de las ventas, de su 
nivel, de su crecimiento y de su comportamiento a través del tiempo, no se confundan los 
efectos con las causas.  

 
Un ejemplo de un impulsor de las ventas podría ser la calidad del producto. Es claro que la 
calidad del producto es un resultado de múltiples acciones pero a la vez, se puede definir 
como un impulsor específico es decir, como una causa de un cambio en las ventas. Se 
entiende que a una calidad adicional del producto, habrá ventas adicionales.  Más aún, al 
considerar este tipo de factores, podremos apreciar la forma en que el presupuesto de 
ventas está relacionado con otros presupuestos como el de gastos de venta o el de 
inversiones por ejemplo. 
 

• La aplicación de los conocimientos que se tienen sobre los clientes, mercados, productos, 
precios y otras variables, nos permite plantear con mayor facilidad, los escenarios y/o 
sensibilidades relevantes.  
 

• Quienes hacen el presupuesto de ventas deben conocer la naturaleza de los otros 
presupuestos relacionados con dichas ventas para asegurarse de que sus responsables 
cuenten con la calidad de insumos necesaria. Por ejemplo, el Director de Ventas debe 
conocer la naturaleza de los presupuestos de capital en trabajo para que sus insumos a 
estos sean de la calidad necesaria. Esta es una aplicación muy sencilla del concepto de la 
cadena de clientes-proveedores internos que tiene toda la actividad presupuestal. 
 

• La ocurrencia de flujos de información de ida y vuelta interminables, la tardanza que se da en 
los procesos presupuestales, se debe en parte al conocimiento limitado de los participantes 
acerca de todo el conjunto presupuestal y además, a la cantidad de “loops” o informaciones 
circulares que se crean entre ellos simplemente por desconocimiento del trabajo a realizar. 

 
• El presupuesto de ventas así como los demás, representan decisiones y acciones que se 

han cuantificado en términos financieros y que serán objeto de control administrativo. La 
forma o estructura de su contenido nos debe facilitar dicho control. En términos de diseño, se 
tiene que lograr una congruencia entre el presupuesto y el contenido de los reportes de 
control. 

 
• De nueva cuenta vuelvo a enfatizar que un presupuesto incluye lo que se pretende hacer y lo 

que no se va a hacer, lo cual es particularmente importante en el caso de las ventas. Si 
decidimos no iniciar el lanzamiento de un producto por ejemplo, pues este no se incluye en el 
presupuesto y así debe ser entendido.  

 
• Creo que uno de los errores conceptuales es el que consiste en visualizar el presupuesto 

como una herramienta exclusivamente financiera más que como un proceso administrativo 
que contiene acciones y decisiones siendo estos, los que se expresan en términos 
financieros. Mientras mas preponderancia tenga esta concepción estratégico-administrativa, 
mejor calidad tendrá el presupuesto de ventas. 

 
• Otra visión parcial que puede afectar el proceso, es la de considerar las actividades de 

control presupuestal como binarias. Bajo esta percepción, las personas sienten que si se 
cumple el presupuesto es bueno y que si no se cumple es malo, así al pie de la letra. Los 
negocios no son binarios por supuesto; son multidimensionales y esto es particularmente 
importante para el presupuesto y el subsiguiente control administrativo de las ventas.  
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7. Elaboración del presupuesto de ventas apoyándose en un software 
 
En esta sección se ofrece un ejemplo de cómo se trabaja un presupuesto de ventas con una  
aplicación tecnológica. Un software de este tipo es multidimensional, brinda la flexibilidad de 
visualizar la información desde distintas perspectivas y de realizar análisis muy detallados de la 
información. 
 
En primer lugar, es necesario adecuar el software a las necesidades y requerimientos 
particulares del negocio a través de la construcción de un modelo que represente la forma de 
trabajar de la empresa. Este modelo debe de incluir todas las variables necesarias para el 
cálculo del presupuesto de ventas, tanto los relativos a los supuestos macro como a los 
específicos. Además, deberá de contemplar las dimensiones operativas bajo las cuales se 
trabaja el presupuesto. Algunos ejemplos de dimensiones operativas son: zonas geográficas, 
clientes, segmento de mercado, líneas, marcas, productos, etc.  
 
Posteriormente, es necesario definir los usuarios y el rol que cada uno tendrá en la elaboración 
del presupuesto. Para cada tarea debe haber un solo responsable eliminando así la duplicidad 
de las mismas y optimizando el tiempo de elaboración. 
 
Usuarios y flujo de actividades  
 
Para la administración del software se define un usuario llamado administrador del presupuesto, 
quien funge como coordinador y responsable de liberar la aplicación para empezar el trabajo 
presupuestal, cargar la información histórica y los supuestos generales antes mencionados. A 
continuación, se presenta la estructura de los usuarios involucrados en este breve ejemplo en la 
figura 9.  
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Como podemos apreciar, el software maneja una estructura en forma de árbol para mostrar la 
relación que existe entre los usuarios. De acuerdo a esta estructura, cada Director, Gerente o 
Jefe, elabora el presupuesto de su zona y éste es aprobado por el responsable final del 
presupuesto de ventas como el Director de ventas o Director comercial o bien el propio Director 
general.  
 
Junto con esta estructura de usuarios, el software incorpora un flujo de actividades o “workflow” 
de información (figura 10). El flujo de actividades nos permite conocer el estatus en el cual se 
encuentra la preparación del presupuesto de cada usuario y envía avisos cuando hay cambios 
de estatus vía correo electrónico. Es a través de este flujo que los últimos responsables del 
presupuesto de ventas o sea quienes lo autorizan, solicitan cambios y revisiones del mismo a 
quienes lo hicieron.  

FIGURA 9: USUARIOS 
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Elaboración del presupuesto 
 
Una vez que el administrador carga la información histórica y los supuestos básicos generales, 
procede a liberar el presupuesto a través del flujo de actividades para que todos los usuarios 
puedan empezar a trabajar en él. 
 
Cada Gerente o Jefe es responsable de capturar su presupuesto de ventas en una plantilla como 
la siguiente (figura 11):  
 

 
 

 
 
 

FIGURA 11: PLANTILLA DE CAPTURA 
 

 

 

FIGURA 10: FLUJO DE ACTIVIDADES 
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En esta pantalla se puede observar que las dimensiones bajo las cuales se elabora el 
presupuesto en este ejemplo son zonas geográficas y productos. La captura se hace a nivel 
ciudad. Las variables a capturar son volumen y precio. 
 
Un software de este tipo le ofrece al usuario un conjunto de herramientas que le apoyan en el 
proceso de captura: 
 

• Planeación descendente (“top down budgeting”): los datos se capturan a un nivel 
consolidado y se distribuyen a los niveles bajos. Por ejemplo, el Gerente puede capturar 
un volumen total para una zona geográfica y posteriormente distribuirlo entre las 
ciudades que conforman la zona. 

 
• Captura de totales anuales o trimestrales: los datos se capturan a nivel trimestral o anual 

y se distribuyen a los meses de acuerdo a diversos criterios de prorrateo. 
 

• Apoyo gráfico: mientras se capturan los datos se pueden observar gráficas con 
información histórica o información de otras versiones de planeación. 

 
• Análisis delta: permite presupuestar de acuerdo a variaciones porcentuales o en monto 

con respecto a la historia o a otro escenario o sensibilidad (figura 12). 
 

• Pronósticos basados en tendencias históricas. 

 
 

 
 

FIGURA 12: ANÁLISIS DELTA 
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Análisis y medidas de desempeño 
 
Una vez que haya concluido la captura del presupuesto, cada Gerente o Jefe envía sus datos al 
administrador a través del flujo de actividades. Los Gerentes de ventas pueden analizar la 
información de ventas de su zona a través de las herramientas de análisis, reportes y gráficas 
del software. Una herramienta de este tipo normalmente permite construir un reporte de 
indicadores de desempeño o “balanced scorecard”. El Director y demás usuarios que tengan los 
privilegios necesarios pueden llevar a cabo este análisis contemplando todas las dimensiones 
escogidas.  
 

 
Por otro lado, se tiene la posibilidad de crear diversos escenarios “que pasa si” y por supuesto 
trabajar sensibilidades con las ventajas inherentes. 
 
A través del análisis multidimensional que brinda la aplicación, es posible:  
 

• Generar reportes comparativos de lo real contra el presupuesto (figura 13) o bien 
comparaciones de sensibilidades o escenarios que en el caso del presupuesto de ventas 
son particularmente importantes. 

• Hacer comparaciones entre ciudades, o regiones, o productos. 
• Hacer consultas mensuales, trimestrales, anuales, acumuladas a la fecha, entre otras. 
• Hacer  análisis tipo “drill downs” para ver los detalles que se necesiten. 

 
 

FIGURA 13: INDICADORES DE DESEMPEÑO 
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Una vez que quede aprobada la versión final del presupuesto, el administrador lo cierra para que 
nadie pueda modificarlo. No obstante, éste estará disponible para hacer análisis y consultas 
(figura 14). 
 
En esta forma se van agregando los presupuestos de venta particulares para luego 
consolidarlos. Una vez aprobado el presupuesto de ventas se empieza el trabajo en el resto de 
presupuestos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

FIGURA 14: REPORTES FINANCIEROS 
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8. Recomendaciones 
 

1. Hacer un diagnóstico de la situación actual del proceso presupuestal utilizando las 
dimensiones que se consideren relevantes para el negocio en particular. Por supuesto, 
se pueden utilizar las dimensiones mencionadas en este artículo así como su 
representación a través de la técnica de perfilamiento. 

 
2. Fijar metas de mejora continua de acuerdo al resultado anterior para cada una de las 

dimensiones. Poner el énfasis en aquellas que tengan el impacto mayor. 
 

3. Cada año, repetir el diagnóstico y fijar metas de mejora nuevamente. Estar siempre en 
este modo de mejora continua del presupuesto.  

 
4. Concebir una jerarquía de procesos presupuestales empezando con un proceso maestro 

o macro y derivando todos los demás procesos y/o subprocesos relacionados. 
 

5. Enfatizar la comunicación de la Dirección a la organización acerca de las metas y 
objetivos estratégicos y operativos del año justo al inicio del proceso presupuestal. 

 
6. Alinear las medidas de desempeño de tal forma que los responsables de realizarlo -el 

presupuesto- se sientan intrínsecamente motivados para lograr los resultados 
esperados. 

 
7. Concebir el presupuesto más como un proceso estratégico-administrativo que como un 

proceso exclusivamente financiero. 
 

8. Diseñar de antemano el contenido y forma de los reportes de control administrativo que 
se verán en las juntas de resultados mensuales. La relación entre presupuesto y control 
administrativo debería ser definida también, al inicio del proceso. 

 
9. Utilizar la tecnología de informática y comunicaciones a su máximo potencial pero sin 

pretender que en si misma dará todas las soluciones a los problemas. 
 

10. Enfatizar, para la elaboración del presupuesto de ventas, en la identificación y 
explotación de los impulsores de las mismas. Cuidarse de confundir las causas con los 
efectos. 

 
11. Privilegiar la parte sustancial, de inteligencia y conocimientos del negocio, sobre la parte 

mecánica del presupuesto de ventas. 
 

12. Con base precisamente en la inteligencia y los conocimientos, desarrollar escenarios y 
sensibilidades en las ventas probables para decidir el presupuesto definitivo. 

 
13. Educar a la organización acerca de la naturaleza y contenido de un presupuesto integral. 

 
14. Mantener una supervisión estrecha durante todo el proceso de elaboración del 

presupuesto. 
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