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Resumen ejecutivo.

Los negocios pueden hacer una evaluacién del estado que guarda su proceso
presupuestal calificando el grado de excelencia logrado a la fecha. En este
boletin propongo usar un esquema de evaluacion por medio de ocho
dimensiones relevantes para el éxito del proceso completo, de tal forma que la
situacion 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 administracion de los procesos presupuestales, de una estructura 6ptima de la
informacion a manejar, de la participacion formal de una organizacion especifica,
de la construccién de una cultura de identificacién personal con los valores y
normas de la empresa, del uso inteligente de la tecnologia, de las medidas de
desempenio 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 preparacion de un Presupuesto de
Ventas.

Agradezco el apoyo de la C.P. Alma Morales Trevifo y de la C.P. Sandra Chapa
Pro por su ayuda para la realizacion del presente.
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1. Introduccion.

En la primera parte de esta serie de articulos 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 exposicion de algunos conceptos relevantes para la elaboracién 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 autodiagnostico. 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 autodiagnéstico, sugiero una técnica sencilla. Para esto se escogen
ocho dimensiones relevantes -ocho es un buen numero- que se refieren a los planos mas
importantes en donde se desenvuelve el trabajo relativo al presupuesto. Cada dimension se
define, califica y grafica. Empezaré definiendo las que en mi opinién, son particularmente
relevantes.

2.1 Estrategia.

Dobbs, R., Pohl, H. y Wolf, F. (1) nos describen en su articulo, a una empresa que tenia
problemas en el proceso presupuestal y por tanto una gran cantidad de quejas al
respecto. Pensando en una solucién, la empresa adquiri6 un software para hacer
presupuestos y por supuesto mejoré en varios puntos importantes del proceso. Sin
embargo, el progreso logrado no fue lo que se deseaba. Volviendo a analizar el
problema se determind que la causa raiz, de acuerdo a los autores, era que las
Gerencias y la Contraloria no recibian por parte de la Direccion, las directrices
estratégicas especificas 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 quizas lo mas
importante, de interpretarla a su modo. El resultado, el presupuesto, era un producto
confuso y sin relacion alguna entre sus componentes tanto cualitativos como
cuantitativos.

Atendiendo a este hecho, la Direccion General de la empresa se encargd de exponer y
clarificar justo al inicio del proceso para todos los participantes, la estrategia y las
medidas de desempefio correlativas, lo que permitié el desarrollo de los supuestos clave
del presupuesto tanto a nivel Direccién como a nivel Gerencias con bases claras y con la
oportunidad necesaria y tener un proceso mas fluido, sin tanto ir y venir de informacion a
través de la organizacion, con una definicion clara de los indicadores de desempefio asi
como con una delimitacién mas precisa de los limites de actuacion de cada area del
negocio, lo que contribuyd 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 implementacion y que, si
no existe una postura estratégica clara, no podra existir un avance positivo importante.
La direccién 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.

Procesos.

El proceso presupuestal puede representarse a través de un conjunto de procesos y
subprocesos. Es util partir del disefio de un proceso macro de alto nivel, de donde se
desprendan los demas.

De este macro proceso se derivarian a su vez, los procesos y subprocesos especificos
de los flujos de actividades y/o de informacion que se requieren para elaborar todo el
presupuesto, pudiendo llegar hasta los procedimientos detallados para llevar a cabo
alguna tarea concreta. Cada empresa puede disefiar los suyos de acuerdo a sus propias
circunstancias.

La estructura de informacion.

La estructura de informacion se refiere a todos los tipos de partidas, cuentas y conceptos
semejantes asi como a todas las variables y constantes cuya manipulacién va a resultar
en las cantidades presupuestadas. Probablemente este es uno de los aspectos mas
olvidados ya que no necesariamente necesitamos de todo el catalogo de cuentas ni
tampoco de un numero muy limitado de ellas para obtener el producto deseado, pero
sobre todo para que al final se refleje fielmente la implementacion en el afio de los
objetivos y metas estratégicos.

La estructura de datos se refiere también, a la légica de los célculos que se necesitan
para ir determinando los resultados del presupuesto, a los medios de recoleccion de la
informacion 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 comparacion con el presupuesto, proceso que se lleva
a cabo mes a mes durante el afio para el cual se presupuesta.

La organizacion participante.

Esta dimensién trata acerca de la organizacion formal. Comprende la determinacion del
papel que jugaran todas las unidades organizacionales en el proceso, definiendo para
cada una de ellas su responsabilidad especifica. Seria deseable que para cada
organizacion se definiera también el llamado control de limites, es decir, la especificacion
de reglas de hasta donde llegara la responsabilidad de cada unidad organizacional en la
produccion del presupuesto. Esto repercute en un menor numero de confusiones
relativas al proceso (ver Simons, R. (2).).

Las personas.

Quizd no haya otro proceso organizacional en que intervenga tanta gente. Es una
obligacién de la Direccidon dar a las personas los recursos y las facilidades necesarias
para que su trabajo sea cada afio mas facil y a la vez mas significativo tanto para ellos
como para el negocio. Asi pues, no se puede eludir la responsabilidad de crear un
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ambiente positivo acerca del presupuesto para que motive intrinsecamente a los
participantes a dar lo mejor de ellos. El trabajo se facilita si al inicio del proceso, se lleva
a cabo la comunicacion por parte de la Direccidon General de lo que espera lograr en el
afio y de lo que se espera del personal. Esta es imprescindible porque ademas nos
sefiala qué personas tienen la participacion mas critica — en funcién de las estrategias y
metas del afio — de tal forma que se les pueda prestar una atenciéon mayor. Un discurso
estratégico no tan solo logra esta comunicacién; también tiene el potencial de crear un
ambiente que siente las bases para que toda la gente crea en el presupuesto como un
proceso Util para el negocio. Esto cobra mayor importancia en el caso de que la
compensacion al personal dependa en parte del cumplimiento de las metas
presupuestales.

La tecnologia.

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

La medicién del desempeiio.

La respuesta de las personas a un sistema de medicidon del desempefio del cual
dependan parte de sus ingresos, ha sido uno de los temas importantes que rodean al
concepto del presupuesto.

Existe desde hace afos el debate acerca de que tan benéfico es que parte del sueldo de
los ejecutivos este ligado al desempefio logrado en comparacion con el presupuestado
(ver Jensen, Michael, C. (3).).

Independientemente de este debate, el cual me parece muy importante, la evidencia
observada en la practica, confirma que se reconoce que un sistema de incentivos al
desempefio es indispensable, e implicitamente se reconoce que los efectos
desfavorables que se causen por los errores de disefo o de inequidad de un esquema
de incentivos en especifico, son menores a sus efectos favorables en los resultados
finales. Una discusion sobre los méritos de esta posiciéon es un tema que cae fuera del
alcance de esta parte del trabajo. Solamente quiero enfatizar que cualquier forma de
medicién del desempeno, es susceptible de un disefio 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 si.

El discurso de la direccidon acerca del presupuesto.

El didlogo estratégico por parte de la Direccion General con la organizacion, es un
vinculo esencial entre la vision de largo plazo y las acciones del corto plazo. El tiempo
dedicado a esto es una inversion. No creo que se necesite de mucho tiempo ni tampoco
se requiere de un gran ceremonial. Basta con que la Direccién sefiale con precision la
estrategia y que establezca lo que se quiere lograr en el aio que se va a presupuestar.
Si se es claro y rotundo sobre las metas estratégicas y operativas a lograr especificando
ademas, que es lo que no se quiere hacer (control de limites), se tendra un rumbo mas




claro, evitando las idas y vueltas de la informacién presupuestal hacia arriba y abajo de
la organizacién. Por lo menos, habra menores probabilidades de que esto suceda.

Asi pues, con estas ocho dimensiones se puede visualizar en donde se encuentra el proceso
actual (“as is”) y hacer planes de accién 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
continuacion (ver Cvitkovic, Emilio (4).).

o

En este ejercicio se trata de hacer un perfil de la situacién 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 calificacion de excelencia, el 8
una calificacién promedio, el 7 una calificaciéon solo regular y del 6 al 0 una
calificacibn mala o muy mala. La calificacion se otorga con base en un juicio
educado sobre el estado actual de cada dimension o bien si se desea, se puede
basar en algunos factores indicativos del nivel que se tiene en cada una de ellas.
Para su representacion utilizamos un grafica radial en donde el 8 o sea la calificacién
promedio, se ubica en el perimetro de la circunferencia, el cero en el centro y el 10
afuera del circulo tal como se muestra en la figura 1.

Se trazan 4 ejes principales los cuales representan las cuatro dimensiones mas
basicas o fundamentales. Seleccioné para esto, la estrategia, los procesos, las
personas y la organizacion. A continuacion, se trazan los otros cuatro ejes
complementarios de tal forma que estos tengan una relacién con los adyacentes, por
ejemplo, la dimension que relaciona a los procesos con las personas es la
tecnologia, la que relaciona a la estrategia con los procesos es la de la estructura de
la informacién, la que relaciona a las personas con la organizacién es la del discurso
de la Direccion y por ultimo, la que relaciona a la organizacién con la estrategia es la
de medicion del desempefio.




FIGURA 1: PERFIL CON LAS DIMENSIONES RELEVANTES DEL PRESUPUESTO
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En cada uno de los ejes se colocan las calificaciones otorgadas a su
correspondiente dimension.

En este ejemplo ficticio, obsérvese en la figura del lado izquierdo como aparecerian
las calificaciones actuales de cada una de las dimensiones. Podria ser que este
diagrama muestre el perfil de una empresa que se orienta a la tecnologia, a la
estructura de la informacion, a la medicién del desempefio y a enfatizar mas el papel
de la organizacion 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.

La figura del lado derecho presenta una meta; la empresa se propone corregir dichas
debilidades y reforzar sus fortalezas y disefia los planes de accién que lo llevaran de
un nivel bajo a un nivel alto de calificaciones.

Periddicamente, digamos anualmente, se repite este ejercicio, manteniendo los
criterios de calificaciéon 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 concepcion de una jerarquia de procesos que representen todas las actividades que se llevan
a cabo en la elaboracion del presupuesto, empieza con el disefio de un proceso maestro o macro
del cual se derivaran los procesos y/o subprocesos particulares. En esta secciéon desarrollo

algunos de ellos, quiza los mas importantes.




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

4 R

Definicidn Definicidn Desarrollo Medidas

Coordinacion 1 3 Directrices 2 3 de Desempefio
General Estratégicas
(=] =] (=]

b

Desarrollo
Supuestos, Guias,
Soportes

v

Comunicacion a la
Organizacion

v

Lanzamiento del
Proceso Macro
Presupuestal

==
Revisiones

Intermedias de
Informacion

b

Revision Final y
Aprobaciones

v

Comunicacion a la
Organizacion del
Presupuesto
Definitivo

v

Procesos
M ensuales de
Analisis y
Decisiones de
Resultados
Reales vs.
Presupuesto
== ]

&

=]

|
Refroalimentacion




En este diagrama encontramos las macro actividades que van a servir de guia maestra para
el resto. En este punto quiero resaltar particularmente el nombramiento de un coordinador
del presupuesto cuya mision es la de asegurarse de que se va a entregar a la Direccién un
producto de calidad, en tiempo y con bajo costo. Los demas elementos se explican en si
mismos.

De este macro proceso derivamos en cascada, los procesos y/o subprocesos cada vez con
mas y mas detalle de tal forma que no quede un cabo suelto. La comprension del conjunto
integral de actividades redunda en la minimizacién de reprocesos y errores. Una de las
causas raiz del ir y venir de la informacién es la ausencia de la comunicacion y explicacion
integral del trabajo a llevar a cabo. Hacer un mapeo y una documentacion 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 determinacién de la direccion estratégica que se
reflejara en el presupuesto, los objetivos y las metas del negocio correspondientes y
ademas, la derivacion de las medidas de desempefio. La figura 4 es un ejemplo breve
acerca de esto.

FIGURA 3: ESTRATEGIA, METAS Y MEDIDAS DE DESEMPENO
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FIGURA 4: EJEMPLO DE UN FORMATO PARCIAL DE ESTRATEGIA, METAS,
MEDIDAS DE DESEMPENO Y RESPONSABLES
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Continuando en esta linea, la figura 5 describe como se va “armando” el presupuesto desde
un punto de vista financiero. Esta es una representacién 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 facilmente 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 ultima seccién del mismo, como la informacion regresa a etapas anteriores
para poder hacer revisiones, dar retroalimentacion y corregir errores naturales. Se pretende
por supuesto, que no haya reprocesos excesivos.
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FIGURA 5: PROCESO DE FORMACION DEL PRESUPUESTO
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En el caso de que la empresa utilice un software para apoyar el proceso presupuestal, es Util
visualizar el proceso desde este punto de vista. Por ejemplo, en la figura 6 se representa un
proceso al que he llamado de Recoleccion de Informacion en donde, utilizando una
herramienta tecnoldgica, se comunica y requiere de la organizacion, la captura y envio 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).).

FIGURA 6: DIAGRAMA DE RECOLECCION DE INFORMACION A TRAVES DE UN SOFTWARE
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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 comunicacién electronica que las atienda.

Por ultimo en la figura 7, presento un diagrama simplificado del proceso que se haria al fin de
cada mes para llevar a cabo el trabajo de control administrativo es decir, el analisis de las
variaciones entre lo real y lo planeado (presupuesto y/o prondstico en su caso) y entre lo real
y lo logrado en el afio inmediato anterior.
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FIGURA 7: DIAGRAMA DE PROCESO DE CONTROL ADMINISTRATIVO MENSUAL
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Cada empresa puede disefiar su jerarquia 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. Elinicio del macro proceso presupuestal.

En esta seccién, se ofrece una guia para el inicio del trabajo presupuestal en donde las
actividades se desprenden del disefio de los procesos. Dichas actividades son las siguientes:

* Llevar a cabo una reunién estratégica inicial para definir, con base en la estrategia del
negocio, los objetivos y metas estratégicas y operativas del afio de presupuesto asi como
también, definir aquello que la organizacion no debe llevar a cabo.

* Nombrar al responsable de la coordinacion del proceso presupuestal. Este coordinador sera
el responsable del avance del proceso ante la Direccion General o a quien designe la misma.

e Desarrollar los supuestos basicos del entorno relevantes tanto econémicos como financieros,
tecnoldgicos y de otra indole en tanto sean importantes.

* Definir las medidas de desempefio sobre las cuales se va a evaluar el resultado real a través
del afio.

* Reunir a los ejecutivos clave de la organizacion para:

Comunicarles los objetivos y metas del afo.

Refrendar los principios y valores que guian a la empresa.

Precisarles las medidas de desempefio mas importantes para la Direccién General.
Comunicarles quien sera el coordinador del presupuesto quien les hara 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 intrinsecamente motivados a
que el trabajo que esta por iniciarse se haga en el menor tiempo y con la mayor
calidad.

O O O O

* Desarrollar los lineamientos y guias para el trabajo presupuestal. Esto incluye temas tales
como el mapeo y documentaciéon de los procesos presupuestales, el calendario de
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actividades, los participantes responsables, la localizacién de archivos con informacion
histdrica, los instructivos especificos, las fechas de presentaciones para aprobaciones a los
diferentes niveles y la fecha de terminacién del presupuesto.

* Desarrollar los supuestos operativos importantes. Por ejemplo:

o Los aumentos de precios en términos reales que deben considerarse.

o Los precios especificos de insumos sobre todo de aquellos que son del tipo
“commodity” o genéricos.

o El porcentaje de aumento en sueldos y salarios.

El nivel maximo de gastos de operacion.

o Las reglas concretas para los presupuestos de ciertos gastos como por ejemplo los
gastos de viaje.

o Las inversiones en proceso que deberan incluirse.

Las inversiones nuevas que deberan incluirse.

o El nivel de capital en trabajo que debe mantenerse.

(@)

o

* Definir los responsables de los presupuestos especificos:

Presupuesto de ventas.

Presupuesto de produccion e inventarios.

Presupuesto de costo de ventas o de margen de contribucion.
Presupuesto de gastos fijos en su caso.

Presupuestos de gastos de venta.

Presupuesto de gastos de administracion.

Presupuesto de capital en trabajo.

Presupuesto de inversiones.

Otros.

O O O OO OO0 OO0 Oo

* Disefiar los reportes de informaciéon mensual y elaborar el instructivo para el calculo de
variaciones contra el presupuesto y el afio inmediato anterior.

* Preparar el software de presupuestos en su caso, para enviar y recibir la informacion
presupuestal de todos los participantes.

Con la informacién anterior, cada responsable participante hara su presupuesto correspondiente.
Para ejemplificarlos, empiezo con algunas ideas relativas al presupuesto de ventas tocando
breve pero necesariamente, los supuestos basicos generales que son insumos para el desarrollo
de todos los presupuestos.

5. Supuestos basicos generales

Los supuestos generales reflejan el juicio que tiene la Direcciéon acerca de las condiciones del
entorno que probablemente se daran durante el afio de presupuesto.

Los supuestos pueden ser, generales o particulares, cuantitativos o cualitativos y se refieren a
las variables macroeconémicas, las relativas a los mercados financieros tales como las tasas de
interés, asi como los de ciertas partidas como por ejemplo el precio del gas natural etc. Los mas
comunes y los mas generales son el crecimiento esperado en el producto interno bruto, la
inflacion, el tipo de cambio (contra el Délar Americano u otras monedas) esperados y las tasas
de interés esperadas activas o pasivas ya sea de México o de otros paises.
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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. Esta forma parte de lo que cada participante responsable puede
consultar en la aplicacién correspondiente para la elaboracion de su propio presupuesto.

FIGURA 8: DATOS DE

P |PROPHIX - DEMO - [Data Entry] FEX
File Edit View Tools Help
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8
9 pIB Producto Interno Bruto 416 416 .416 .416
A . 10
Report Library
? 11 | TIPO_DE_CAMBIO Tipo de Cambio 1044 1047 1092 11.11 1
2
Personnel Planning
w=r
L g/
Consolidate
Export Data
E
o]
Import Data
imension Manag.
|| -
1 »'—1

Database: Master Budget Database | Time Spread: Spread Everly | Dimension Spread: Existing Data

6. El presupuesto de ventas.

Individualmente considerado, el presupuesto de ventas es el mas 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 afio. Con base en él, se desarrollan los presupuestos restantes que
guardan una relacién directa o indirecta con las ventas.

Como cada empresa tiene su forma de hacerlo, solo enfatizaré en los conceptos basicos que
pueden darle a este presupuesto una calidad de contenido. Estos son los siguientes:

* El presupuesto de ventas del afo 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 estara por fuerza
incluido en el presupuesto junto con los argumentos que lo sustentan.

* Creo que es util distinguir la parte mecanica de la preparacion de este presupuesto de la
parte sustancial del mismo. Para estimar las ventas futuras podemos aplicar métodos de
prondsticos estadisticos mas o menos sofisticados o bien construir prondsticos 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 organizacion acerca de las variables impulsoras
de las ventas, el presupuesto de ventas no tendria 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 estan bajo el control
del negocio. Es importantisimo 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 podria ser la calidad del producto. Es claro que la
calidad del producto es un resultado de multiples acciones pero a la vez, se puede definir
como un impulsor especifico es decir, como una causa de un cambio en las ventas. Se
entiende que a una calidad adicional del producto, habra ventas adicionales. Mas aun, al
considerar este tipo de factores, podremos apreciar la forma en que el presupuesto de
ventas esta relacionado con otros presupuestos como el de gastos de venta o el de
inversiones por ejemplo.

La aplicacion 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 aplicacion muy sencilla del concepto de la
cadena de clientes-proveedores internos que tiene toda la actividad presupuestal.

La ocurrencia de flujos de informacion 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 ademas, a la cantidad de “loops” o informaciones
circulares que se crean entre ellos simplemente por desconocimiento del trabajo a realizar.

El presupuesto de ventas asi como los demas, representan decisiones y acciones que se
han cuantificado en términos financieros y que seran objeto de control administrativo. La
forma o estructura de su contenido nos debe facilitar dicho control. En términos de disefio, 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 hacery 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 asi debe ser entendido.

Creo que uno de los errores conceptuales es el que consiste en visualizar el presupuesto
como una herramienta exclusivamente financiera mas que como un proceso administrativo
que contiene acciones y decisiones siendo estos, los que se expresan en términos
financieros. Mientras mas preponderancia tenga esta concepcion estratégico-administrativa,
mejor calidad tendra el presupuesto de ventas.

Otra visidon parcial que puede afectar el proceso, es la de considerar las actividades de
control presupuestal como binarias. Bajo esta percepcion, las personas sienten que si se
cumple el presupuesto es bueno y que si no se cumple es malo, asi 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. Elaboracion del presupuesto de ventas apoyandose en un software

En esta seccion se ofrece un ejemplo de cédmo se trabaja un presupuesto de ventas con una
aplicacién tecnoldgica. Un software de este tipo es multidimensional, brinda la flexibilidad de
visualizar la informacién desde distintas perspectivas y de realizar analisis muy detallados de la
informacion.

En primer lugar, es necesario adecuar el software a las necesidades y requerimientos
particulares del negocio a través de la construccién de un modelo que represente la forma de
trabajar de la empresa. Este modelo debe de incluir todas las variables necesarias para el
célculo del presupuesto de ventas, tanto los relativos a los supuestos macro como a los
especificos. Ademas, debera de contemplar las dimensiones operativas bajo las cuales se
trabaja el presupuesto. Algunos ejemplos de dimensiones operativas son: zonas geograficas,
clientes, segmento de mercado, lineas, marcas, productos, etc.

Posteriormente, es necesario definir los usuarios y el rol que cada uno tendra en la elaboracion
del presupuesto. Para cada tarea debe haber un solo responsable eliminando asi la duplicidad
de las mismas y optimizando el tiempo de elaboracion.

Usuarios y flujo de actividades

Para la administracion del software se define un usuario llamado administrador del presupuesto,
quien funge como coordinador y responsable de liberar la aplicacion para empezar el trabajo
presupuestal, cargar la informacion histérica y los supuestos generales antes mencionados. A
continuacion, se presenta la estructura de los usuarios involucrados en este breve ejemplo en la
figura 9.
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FIGURA 9: USUARIOS
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Como podemos apreciar, el software maneja una estructura en forma de arbol para mostrar la
relacion 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 informacion (figura 10). El flujo de actividades nos permite conocer el estatus en el cual se
encuentra la preparacion del presupuesto de cada usuario y envia avisos cuando hay cambios
de estatus via correo electrénico. Es a través de este flujo que los ultimos responsables del
presupuesto de ventas o sea quienes lo autorizan, solicitan cambios y revisiones del mismo a
quienes lo hicieron.
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FIGURA 10: FLUJO DE ACTIVIDADES
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Elaboracion del presupuesto

Una vez que el administrador carga la informacion histérica y los supuestos basicos 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
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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 geograficas 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:

* Planeacion 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 geografica y posteriormente distribuirlo entre las
ciudades que conforman la zona.

e 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 grafico: mientras se capturan los datos se pueden observar graficas con
informacion histérica o informacién de otras versiones de planeacién.

* Analisis delta: permite presupuestar de acuerdo a variaciones porcentuales o en monto
con respecto a la historia o a otro escenario o sensibilidad (figura 12).

* Prondésticos basados en tendencias histéricas.
FIGURA 12: ANALISIS DELTA
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Analisis y medidas de desempeiio

Una vez que haya concluido la captura del presupuesto, cada Gerente o Jefe envia sus datos al
administrador a través del flujo de actividades. Los Gerentes de ventas pueden analizar la
informacion de ventas de su zona a través de las herramientas de analisis, reportes y graficas
del software. Una herramienta de este tipo normalmente permite construir un reporte de
indicadores de desempeio o “balanced scorecard”. El Director y demas usuarios que tengan los
privilegios necesarios pueden llevar a cabo este analisis contemplando todas las dimensiones

escogidas.

FIGURA 13: INDICADORES DE DESEMPENO
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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 analisis multidimensional que brinda la aplicacién, es posible:

e 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 analisis tipo “drill downs” para ver los detalles que se necesiten.
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FIGURA 14: REPORTES FINANCIEROS
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Una vez que quede aprobada la version final del presupuesto, el administrador lo cierra para que
nadie pueda modificarlo. No obstante, éste estara disponible para hacer analisis 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.
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8. Recomendaciones

10.

11.

12.

13.

14.

Hacer un diagndstico de la situacion 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 articulo asi como su
representacion a través de la técnica de perfilamiento.

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.

Cada ano, repetir el diagnoéstico y fijar metas de mejora nuevamente. Estar siempre en
este modo de mejora continua del presupuesto.

Concebir una jerarquia de procesos presupuestales empezando con un proceso maestro
0 macro y derivando todos los demas procesos y/o subprocesos relacionados.

Enfatizar la comunicacién de la Direccion a la organizacion acerca de las metas y
objetivos estratégicos y operativos del afio justo al inicio del proceso presupuestal.

Alinear las medidas de desempefio de tal forma que los responsables de realizarlo -el
presupuesto- se sientan intrinsecamente motivados para lograr los resultados
esperados.

Concebir el presupuesto mas como un proceso estratégico-administrativo que como un
proceso exclusivamente financiero.

Disenar de antemano el contenido y forma de los reportes de control administrativo que
se veran en las juntas de resultados mensuales. La relacion entre presupuesto y control
administrativo deberia ser definida también, al inicio del proceso.

Utilizar la tecnologia de informatica y comunicaciones a su maximo potencial pero sin
pretender que en si misma dara todas las soluciones a los problemas.

Enfatizar, para la elaboracion del presupuesto de ventas, en la identificacién vy
explotaciéon de los impulsores de las mismas. Cuidarse de confundir las causas con los
efectos.

Privilegiar la parte sustancial, de inteligencia y conocimientos del negocio, sobre la parte
mecanica del presupuesto de ventas.

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

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

Mantener una supervision estrecha durante todo el proceso de elaboracién del
presupuesto.
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