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Planificacién Financiera: Elaboracion de Presupuestos Integrales en las PYMES.

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo general relevar las técnicas de Presupuestacion
Integral como herramienta de Planificacién Financiera en las PYMES del sector comercial,

situadas en la Ciudad de Buenos Aires, desde el afio 2007 al 2011.

Las PYMES es un sector de vital importancia para la economia Argentina, siendo
siempre fuente generadora de nuevas ideas, posibilitando el desarrollo de la economia
regional, generando riquezas, posibilitando una mejor distribucion del ingreso al demandar
nuevos puestos de trabajo. Para mejorar el desempefio econdmico y financiero de este tipo
de empresas, generando un mayor valor agregado a nuestra economia, la implementacion de
un sistema Presupuestario, junto a su gestiébn y control, permitira una adecuada
administracion financiera, maximizando beneficios y el desempefio de las PYMES.

Debido a las variaciones del contexto socioecondmico Argentino durante el periodo
2007-2011, caracterizados por momentos de estabilidad y crecimiento para luego pasar a
un contexto de crisis reflejada en problemas inflacionarios, de tipo de cambio y de restricciones
a las importaciones, nos permitird analizar la metodologia de monitoreo de las variables del
entorno que impactaron en los objetivos y metas de las empresas comerciales PYMES de la
ciudad de Buenos Aires.

En primer lugar del presente trabajo se siguid un proceso de investigacion basada en la
revisién bibliogréafica en temas financieros, presupuestarios con expertos en PYMES, con el
objetivo de introducir al lector en el tema y sentar las bases para el disefio de los cuestionarios
a relevar en el trabajo de campo. Se estima que del resultado de investigacion del
relevamiento mencionado, permitir4 indicar la ausencia generalizada de las técnicas de
Presupuestacion en las PYMES objeto de estudio. En cambio, de las pocas empresas que
cuentan con un acertado plan presupuestario, mejoran sus resultados econdémicos y
financieros. Asi mismo, por el constante monitoreo de las variables del entorno, se revelara
gue la Planificacion Financiera otorga a las PYMES capacidad dinamica para responder a los
cambios del entorno, re elaborando objetivos y previsiones.

Se espera concluir que la metodologia de la Presupuestacion Integral sea una
herramienta de Planificacién Financiera que potencie el rendimiento de las PYMES, siendo
posible su implementacién en este tipo de empresa, a pesar de su desuso y del prejuicio de

la complejidad que requiere el proceso de planificacion.

Palabras claves:

Planificacion financiera. Presupuesto Integral. Planeamiento. PYMES. Andlisis de escenarios.
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Introduccion

La aplicacion de herramientas de planificacion financiera en las PYMES denotan una
ausencia muy generalizada, siendo el instrumento més frecuente el uso de un Cash Flow

limitado a un corto periodo de tiempo, generalmente a una o pocas semanas.

Sucede a menudo, que los obstaculos y limitaciones del pequefio y mediano empresario
para la utilizaciéon de las diversas metodologias financieras provocan el cuestionamiento
sobre la posibilidad de un correcto uso y pertinencia de tales herramientas para este tipo de
empresa. De estos obstaculos y limitaciones en las pequefias empresas, se podrian

mencionar:

Poca profesionalizacién y conocimientos del tema.

Ausencia de personal cualificado.

Confusion de roles y responsabilidades

Manejo informal de Fondos.

Falta de separacion del patrimonio personal del duefio con el de la empresa.
Mantener la confidencialidad de la informacién.

La creencia y sobrestimacion del conocimiento total del negocio, y sus posibles futuros
Cursos.

Visién a corto plazo.

Poco andlisis critico de las variables del contexto, y la evoluciéon del entorno.

En empresas medianas, con jerarquias y roles bien definidos, a nivel gerencial también
se produce el rechazo a técnicas de planificacion. Como primer factor, los gerentes priorizan
sus trabajos rutinarios, argumentando que no disponen de suficiente tiempo para afrontar la
metodologia presupuestaria. Naturalmente, también existe un temor que el Presupuesto luego
se vuelva como un arma contra ellos, al ser un instrumento de control, que sus superiores
puedan utilizarlo y de esta forma poder vigilar de cerca el desempefio de sus tareas y

responsabilidades.
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Las dificultades mencionadas desembocan a la ausencia de dedicacidn a las tareas de
la planificacion. Frente a esta desventaja estas PYMES desaprovechan el empleo de técnicas
gue les permitira establecer de una manera mas clara y ordenada sus objetivos, ayudandolos
en la seleccion y disposicion de los medios necesarios para alcanzarlos, consiguiendo mejorar
al mismo tiempo, la participacion y la integracion de todas las personas interesadas en la
empresa.

A su vez, el correcto desempefio financiero de las pequefias y medianas empresas,
depende no solo de la capacidad del empresario en cuanto a la administracién de los recursos
propios, sino también en poder analizar y estimar las variables socio-econdmicas del contexto,
gue impactan con mayor grado en los objetivos del negocio. La tarea de previsionar las
mencionadas variables, es el primer paso para realizar el plan presupuestario, aspecto que

incrementa el potencial uso del mismo.
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Prequntas de investigacion

¢,Como disefiar e implementar una metodologia efectiva de Presupuestacion integral en
las PYMES?

¢, Qué tipo de ventajas obtienen las empresas que emplean Presupuestos Integrales como
herramienta de Planificacion Financiera?
¢,Como analizan las variables del entorno que afectan a su negocio las empresas que

disponen de un acertado plan presupuestario?

Objetivos

Obijetivo General:

Analizar el uso de la Presupuestacion Integral en las PYMES situadas en la Ciudad de
Buenos Aires del sector comercial durante el periodo 2007-2011.

Obijetivos Especificos:

Determinar las ventajas obtenidas en las empresas que utilizaron el Presupuesto Integral
como herramienta de gestién y control.

Investigar la metodologia utilizada para el estudio de las variables socioeconémicas del
contexto de las mencionadas PYMES, identificando los beneficios alcanzados.

Hipodtesis:

La implementacion del Presupuesto Integral como herramienta de gestiéon y control
mejora el desempeiio financiero y econémico de las PYMES.

El monitoreo del contexto socioecondémico, otorga a las PYMES capacidad dinamica para
responder a los cambios del entorno, re elaborando las previsiones y los objetivos
presupuestados.
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Estado de la cuestion y Marco Teérico

Conceptos de Finanzas y de Administracién Financiera:

El primer andlisis sobre el desempefio de una empresa, se suele centrar en los

resultados econdmicos y a la situacién patrimonial de la organizacion.

Si bien es un aspecto fundamental que no debe dejarse de lado, a esta vision se la
debe complementar con la necesidad de contar con informacion financiera, que respalde la

capacidad de la empresa para generar un Flujo de Fondos adecuados al giro de su hegocio.

Por lo tanto, uno de los pilares fundamentales para la correcta gestion de las empresas,
debe ser la Administracion Financiera. Dentro de este ambito, la Funcién Financiera se define
como planear, obtener y aplicar los fondos para maximizar el valor de una organizacion.
(Weston & Copeland, 1984).

Esta definicion nos acerca a los objetivos de la funcion financiera de cualquier

organizacion, que se pueden clasificar en:

Obijetivo General o Estratégico, donde se procura maximizar el valor de la organizacion

para sus propietarios, y un

Obijetivo Tactico u Operativo, el cual pretende maximizar el valor actual neto del flujo de

fondos esperado descontado a la tasa de costo del capital.

Para esta finalidad, existen multiples herramientas de administracion financiera, como
el analisis de indices, determinacién especificas de objetivos y metas financieras, politicas
diversas sobre el capital de trabajo, asi como el Presupuesto Econémico y Financiero, aspecto
base de la Planificacion Financiera.

Pero para empezar a hablar de planificacion, es necesario diferenciar y determinar la

planificacién estratégica de la financiera.
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Planificacién Estratégica y Financiera de la empresa.

Partiendo desde la Planificacion Estratégica del negocio de una empresa, es necesario
contar con una programacion integral de las actividades, tanto en el corto como en el largo
plazo. Una programaciéon detallada que sirva como base, indicando numéricamente los
objetivos deseables bajo un contexto determinado. Esto es la base de la Planificacién
Financiera.

Por lo tanto, no se puede iniciar una planificacion financiera, sin antes tener definido la
planificacion estratégica de la empresa. Es menester primero entonces, definir en forma

tedrica la planeacion estratégica.

El plan estratégico es un programa de actuacion que consiste en aclarar lo que
pretendemos conseguir y cOmo nos proponemos conseguirlo. Esta programacion se plasma
en un documento de consenso donde concretamos las grandes decisiones que van a orientar

nuestra marcha hacia la gestion excelente.
Por lo tanto, los objetivos del plan estratégico se los puede resumir de la siguiente forma:

v/ trazar un mapa de la organizacién, que nos sefale los pasos para alcanzar
nuestra vision.

v' Fomentar la vinculacién entre los érganos de decisién y los distintos grupos de
trabajo.

v' Buscar el compromiso de todos.

v' Hacer participar a las personas en la valoracion de las cosas que hacemos mejor,
ayudandonos a identificar los problemas y oportunidades.

v Aclarar ideas futuras: Muchas veces, las cuestiones cotidianas, el dia a dia de
nuestra empresa, nos absorben tanto que no nos dejan ver mas alla de mafana.
Este proceso nos va a “obligar” a hacer una “pausa necesaria” para que nos
examinemos como organizacion y si verdaderamente tenemos un futuro que

construir.
Un preciso contenido del Plan Estratégico debe responder a las siguientes preguntas:

¢,Cudl es nuestra razon de ser? ¢Qué nos da vida y sentido?: esto conforma la
declaracion de la Mision.

¢ A donde deseamos ir?: Vision estratégica.

¢, Qué hacemos bien? ¢Qué deseamos hacer?: Estas preguntas consolidan
nuestras proposiciones que son los objetivos estratégicos.

¢,Como llegamos a ese futuro?: Plan de accién; Reglamento de evaluacion.
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Por otra parte, se suele definir a la Planificacion Estratégica como un proceso de
evaluacion sistematica de la naturaleza del negocio, defendiendo los objetivos a largo plazo,
identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos

objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Ahora bien, una vez desarrollado el planeamiento estratégico, determinados la mision,
visidn, valores y politicas de calidad de la empresa, se puede iniciar el planeamiento

financiero.

El punto de partida del desarrollo de un plan financiero es el plan estratégico, como se
menciond anteriormente. La estrategia guia el proceso de planificacion financiera
estableciendo directrices globales de desarrollo de negocio y metas de crecimiento. Es un
proceso dinamico que sigue un ciclo de elaborar planes, implementarlos, y revisarlos a la luz
de los resultados reales.

En la obra “La gestién Estratégica de la Tesoreria”, el autor Girivone define a la
planificacion financiera como “el proceso de andlisis de los flujos de fondos, tanto en el corto
como en el largo plazo. Se proyectan las consecuencias de los proyectos de inversiones, los
financiamientos en sus distintas alternativas, los dividendos en efectivo y los ingresos y
egresos de fondos operativos. (...) ayuda a decir qué riesgos asumir, y qué riesgos son
innecesarios o no vale la pena correr.” (Girivone, Horacio E, 2009; 87).

Otras definiciones de la Planificacion Financiera, nos ayudara a comprender la
importancia de contar con esta metodologia en cualquier tipo de empresa:

“Parte de la Administracién Financiera que tiene por objeto estudiar, evaluar y
proyectar el futuro econémico y financiero de una empresa, para tomar decisiones
acertadas y alcanzar los objetivos preestablecidos por los propietarios y directivos
de alta gerencia.” (Perdomo Moreno, Abraham, 2002; 25)

“Un plan financiero es una declaracién de lo que se debe hacerse en un momento
futuro.” (Ross, Westerfield & Jaffe; Finanzas Corporativas, 2005; 187)

Es una forma de pensar en el futuro de manera sistematica (Dumrauf, Finanzas

Corporativas, 2010)

El objetivo entonces de realizar la planificacion financiera es minimizar el riesgo y
aprovechar las oportunidades y los recursos financieros, decidir anticipadamente las
necesidades de dinero y su correcta aplicacion, buscando su mejor rendimiento y la maxima

seguridad financiera (dentro de las alternativas posibles I6gicamente).
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Uno de los componentes fundamentales del sistema de gestion empresarial es la
funcion financiera, encargada de la obtencién y asignacion de los recursos necesarios para el
desarrollo de las operaciones del negocio, en el corto y largo plazo. La presencia de este
componente, al igual que en el resto de las funciones empresariales, es una caracteristica
deseable para todo tipo de organizacién; en el caso de las Pyme, se plantea en esta
investigacion que a medida que se logre un mayor uso y coordinacion de las herramientas de
gestion financiera puede lograrse un mejor desempefio, traducido en resultados superiores

en materia de inversiones y acceso a fuentes variadas de financiamiento.

Para efectos conceptuales y operativos, se define la gestion financiera como un proceso
empresarial, que parte de la formulacién de la estrategia organizacional, y comprende el
disefio de objetivos, seleccion de estrategias y politicas, ejecucién de acciones y aplicacion
de mecanismos de control relacionados con las decisiones de inversion y financiamiento,
considerando sus implicaciones tanto para el corto como para el largo plazo (Brealey y Myers,
2005; 2003).

Presupuestos Integrales:

Como se mencioné anteriormente, la herramienta del Presupuesto Economico

Financiero Integral es un aspecto central de la Planificacion Financiera.

En bulsqueda de una definicién, encontramos precisas las palabras del Dr. Domingo
Messuti, quien dice que el presupuesto debe concebirse como la expresion concreta de un
plan integrado de operacién, o sea la expresibn maxima de la traduccién en términos

financieros de los planes de la empresa. (Messuti, Domingo, 1976)

Otro autor, Alonso Aldo, lo define como una metodologia de programacion donde los
objetivos adquieren caracter de compromisos asumidos formalmente, con su respectiva
asignacion de recursos para su satisfaccion. En este documento se “expresa en términos
financieros anuales, decisiones sobre usos y fuentes de fondos que se adoptan a través de
un proceso de optimizacién de resultados.” (Alonso, Aldo, 2000; 374).

La finalidad del presupuesto, no es solo su utilizacién para la planificacion, sino también
para el control. Los presupuestos se emplean en primer lugar para el planeamiento financiero
y luego como el elemento base para controlar los hechos acaecidos con lo presupuestado.
De este control surgiran conclusiones y explicaciones, que servirdn a su vez para corregir

futuros presupuestos. (Girivone, Horacio E, 2009).

Existe generalizado consenso sobre esta metodologia, al ser un proceso integral, al

resultar de un trabajo coordinado por todas las aéreas de la empresa. En esto se centra la
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visidén sistémica, donde la interrelacion de todas las partes es necesaria para lograr los

objetivos definidos por la conduccion de la empresa.

Ventajas y desventajas:

Podemos resumir las principales ventajas del uso del Presupuesto Integral:
a) Concreta la atencién y las fuerzas en los objetivos a alcanzar.
b) Delimita claramente medios y recursos necesarios.
c) Obliga a los diferentes responsables a establecer calendarios y prioridades.
d) Se resaltan facilmente los aspectos mas importantes de cada problema.
e) Mejora la coordinacion
f) Facilita el control
g) Permite establecer responsabilidades.

El empleo de estas técnicas de Presupuestacién permite establecer de una manera
mas clara y ordenada los objetivos, colaborando en la seleccién y disposicidn de los medios
necesarios para alcanzarlos, consiguiendo mejorar al mismo tiempo, la participacion y la

integracion de todos los sectores de la empresa.

En cambio, las desventajas pueden venir por el excesivo tiempo que algunos directivos
dedican a la programacion en detrimento del dedicado a otras actividades. (Maqueda Lafuente
F.J., 1992)

Resulta interesante el aporte del Dr. Girivone al caracterizar los argumentos
generalmente empleados para negarse a confeccionar el presupuesto, que deriva de acuerdo

a la evaluacion del contexto:

En oportunidades se argumenta que las operaciones son tan estables que no
tiene sentido dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que va a ocurrir.

En el lado opuesto, el responsable de confeccionar un presupuesto manifiesta
gue la situacién econdmica y politica es tan cadtica que no tiene sentido

dedicarles tiempo a situaciones que no pueden controlarse.

Si las situaciones son tan estables es justamente cuando se deben estudiarse las
alternativas para mejorar lo que se tiene o para evitar perder lo que se tiene en un exceso de
confianza. También es el momento de estudiar nuevos negocios y nuevas inversiones.

Los tiempos tranquilos nos permiten potenciar la colocacién de fondos sobrantes,
estudiar formas de reducir con ventaja las cuentas a cobrar, reducir inventarios y sacar ventaja
de los descuentos por comprar. En una palabra, maximizar el rendimiento del capital de

trabajo.
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Por otro lado, en situaciones de crisis es cuando mas se necesita contar con una vision
de los que puede ocurrir en el futuro. Hay que estar siempre preparado y saber dénde uno
esta ubicado. (Girivone, Horacio E, 2009)

Otro aspecto importante, y vinculado con el siguiente punto a tratar, es que la utilizacion
del Presupuesto “puede llegar a tornarse inttil y hasta contraproducente si no se considera
convenientemente las principales variables del entorno que lo afectan, tales como inflacién,

tipo de cambio, comercio exterior, costos financieros.” (Matossian P., Rodriguez E., 1981; 3).

Segun Robinson y Pearce (1984, 128-137), las Pequefias empresas no utilizan

planeacion por cuatro razones:

1. Tiempo. Los administradores informan que su tiempo es escaso y que es muy dificil

ubicar a la planeacion en el continuo dia a dia de los problemas operativos.

2. Dificultad para empezar. Los propietarios y administradores de las pequefias
empresas tienen un conocimiento minimo de los procesos de planeacion. Desconocen los
componentes del proceso y su secuencia. No estdn familiarizados con mucha de la

informacion que pueden ser de utilidad para la planeacion.

3. Amplia experiencia. Los administradores de las Pequefias Empresas, tipicamente son
generalistas, y les hace falta cierta especializacién y experiencia que es necesario en un

proceso de planeacion.

4. Falta de confianza y apertura. Los propietarios y administradores de las Pequefias
Empresas son altamente sensibles y vigilantes de sus negocios y de las decisiones que les
afectan. Consecuentemente, no se atreven a compartir su planeaciéon estratégica con los

empleados o consultores externos.

Andlisis de Escenarios:

Ahora bien, el trabajo de la Presupuestacion parte de una correcta evaluacién del
contexto socioeconémico, y de los posibles escenarios. La empresa no es solamente un ente
aislado, se desenvuelve en ambitos con variables complejas, que deben ser monitoreadas

constantemente para evaluar su impacto en los objetivos predefinidos.

Sobre este andlisis de escenarios, se define como la “Representacion de cada una de
las partes de un estudio que permite visualizar y cuantificar las probabilidades de ocurrencia
de una o0 mas variables que prevaleceran en el futuro del entorno econdmico, politico o legal,
gue influye en la planeacion, control y toma de decisiones financieras. (Perdomo Moreno,
Abraham, 2002; 77).
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De esta forma, el Presupuesto Integral necesita de la permanente observacion de
variables del contexto que pueden exigir definiciones estratégicas de reorientacion, de
alteraciones de mezclas en activos y financiamientos, en pérdidas o ganancias de posiciones

de nichos de negocios (Alonso, Aldo, 2000).

Sobre la evaluacion y cuantificacion de las variables externas, se suele recomendar el
apoyo de profesionales externos, en busqueda de una vision objetiva, con total independencia

de los impactos que pudieran reflejarse en la empresa.

Aplicacién en PYMES:

El Presupuesto Integral es una herramienta de uso generalizado en grandes empresas,
y principalmente las de origen extranjero. La Teoria respalda este uso, pero no se pretende
encontrar o generar un espacio de teorizacion especifica para PYMES. El método es uno solo,
lo que cambia es el contexto organizacional que caracteriza los problemas de implementacién

de cualquier tipo de herramienta.

Esta problemética, se puede identificar claramente en las pequefias empresas, desde
la confusién de roles, manejo informal de fondos, falta de separacién del patrimonio personal
del duefio con el de la empresa, la desconfianza del propietario en compartir informacion de
supuesto uso confidencial, asi como la ausencia de personal cualificado. (Herrero, Gustavo,
2000)

Tras un ordenamiento organizacional, con la colaboracién de profesionales idéneos en
la materia, se podra superar estos problemas caracteristicos de las pequefias empresas, y asi
sentar los primeros pasos para la metodologia del Presupuesto Integral. Dicho en otras
palabras, seria imposible desarrollar el proceso de Presupuestacion en una empresa con la

problematica previamente mencionada.

La elaboracién de un Presupuesto Integral Econdmico y Financiero implica la
formalizacion de los objetivos estratégicos de la empresa, reflejados en las metas a alcanzar
en cada sector de la organizacion, exigiendo un constante control interno, y el monitoreo de

las variables externas que impactan en el negocio.

Como consecuencia de la exigencia de informacién financiera por usuarios internos
como externos, esta herramienta permite contar con un flujo de fondos estimado, materia
central para la evaluacion del correcto desempefio de la empresa. Esta metodologia, es de
perfecta aplicacion en las PYMES, una vez resueltos los problemas tipicos que las azotan
(mencionados anteriormente), mejorando sensiblemente no solo el desempefio econdmico
financiero, sino perfeccionando las previsiones de los objetivos primarios.
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Caracteristicas de la Planeacion en las Pequefias Empresas

Jones (1982), realiz6 una investigacion empirica con el objetivo de determinar las
caracteristicas de la planeacién en las Pequefias Empresas, encontrando que las pequefias
empresas utilizan un estilo organizacional y administrativo informal, se adaptan faciimente al
cambio, ponen poco énfasis en los procedimientos formales y mantienen una comunicacién
abierta entre los miembros del equipo de administracion. De otro lado, los que tienden a
realizar planeacién son los directivos de mas alto nivel educativo y de mayor edad. Asi
también, de acuerdo con Moyer (1982), los elementos de la planeacidén estratégica
generalmente estan desarrollados para las grandes corporaciones, sin embargo eso no quiere
decir que no pueda ser aplicado a la Pequefia Empresa (Steiner, 1967). Asi, desarrolla ciertos

elementos que facilitan su aplicacion, entre los que tenemos:

1. Planeacion estratégica en pequefia escala. Se debe hacer uso de planes operativos
para mejorar la operacion actual, efectuando asi un cambio de primer orden. Un buen

administrador puede ir guiando los cambios de segundo orden a mas largo plazo.

2. Definicion del negocio. Una definicion cuidadosa y realista, logra que la empresa

establezca su posicion presente, asi como su futuro.

3. Planeacion de horizontes. El largo plazo trata en parte con los eventos futuros, pero
mas bien con el futuro de los eventos presentes. Asi aspectos como el periodo de
recuperacion del capital invertido y la necesidad de un cambio de direccion estratégica, son
los que tienen influencia sobre el horizonte de planeacién. De este modo, donde los cambios
ocurren rapidamente como en la industria del juguete o de la moda, la planeacién en pequefa
escala debe enfocarse a un horizonte distinto, por lo que la empresa puede configurar los
eventos en vez de ser moldeada por ellos.

4. Objetivos y metas. Se sugieren dos métodos para la fijacion de metas realistas. Uno
de ellos implica la recoleccion de datos sobre las operaciones de la empresa durante los
Ultimos afios. Los datos pueden incluir variables de rendimiento que el propietario o
administrador consideren importantes. En el segundo método, la empresa recolecta datos
similares de su competidor lider. Cualquiera de los dos métodos le permite a la empresa
comparar, sus metas de rendimiento proyectadas.

5. Evaluacion de las competencias distintivas. Realizar una autoevaluacion que permita
identificar las fuerzas y debilidades de la empresa que provean una guia para la planeacion.
Se deben identificar los factores estratégicos con los que cuenta la empresa, por ejemplo: la

innovacion, la calidad, un buen sistema de control y reduccién de costos, entre otros.
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6. Analisis del medio ambiente. Provee un marco de referencia para la operacion de la
empresa. Un equipo de la alta direccion de la empresa puede listar los factores del medio
ambiente que podrian afectar a la misma, profundamente. Estos efectos del medio ambiente
pueden resultar en amenazas u oportunidades.

7. Andlisis de la competencia. Las fuerzas y debilidades de los competidores de la
pequefia empresa, afecta directamente su capacidad para llevar a cabo sus propios planes.
Aungue no es facil obtener informacion dado que los competidores son también pequefias
empresas, puede ser (til analizar los siguientes tdpicos: ¢ Como ven los clientes los productos
y servicios de los competidores? ¢Cual es la situacion financiera del competidor? ¢Los
competidores venden una linea completa de productos o existen nichos que se pueden llenar?
¢,Cudles son las estrategias de los competidores? ¢ Cémo pueden compararse sus costos con
los nuestros? ¢,Qué tan grande es el presupuesto de marketing de los competidores? ¢, Cuéles

son sus fuerzas y sus debilidades?

8. Andlisis del cliente: los clientes son el sustento de cualquier negocio, por eso el
andlisis de ellos es la piedra angular de la planeacion estratégica. Las preguntas que debemos
responder son: ¢, Donde compran los clientes sus productos? ¢ Qué atributos de los productos
son atractivos para los clientes? ¢Cémo se puede aumentar la probabilidad de vender
productos especificos? ¢ Qué oportunidades existen para segmentar el mercado en pequefios
grupos, con el objetivo de ofrecer un producto Unico? Idealmente el andlisis debe incluir la

cadena completa del cliente que podria tener influencia en la empresa.
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Técnica de Investigacion

La presente investigacion sobre la Planificacion Financiera y el empleo del Presupuesto
Integral como herramienta principal, se abordar4 en una primera etapa con un analisis
cualitativo basado en  recopilacién bibliografica y explicacion de la metodologia
presupuestaria para introducir al lector en los aspectos basicos de la materia en estudio.

Como paso siguiente, en vistas de una investigacion de campo utilizando técnicas
cuantitativas, se elaborard un cuestionario base, con el fin de relevar en las Pequefas y
Medianas Empresas del Sector Comercial situadas en la Ciudad de Buenos Aires, diferentes
componentes del uso del Presupuesto Integral, durante el periodo que abarca los afios 2007
al 2011. Esta encuesta sera con preguntas de seleccién multiple, ademas de escala del tipo
de Likert (obtencién del grado de acuerdo con enunciados) y de escala verbal de frecuencia,

referidas a la ejecucién de ciertas tareas.

A continuacion se procederd a identificar la poblacion para poder determinar el tamafio
de la muestra, buscando que sea representativa, con informaciéon confiable y valida,
permitiendo la interpretacion de resultados. Para este proceso, se debera tener en cuenta los
recursos limitados del investigador que dispone para la concrecion de este proyecto.

Con estos elementos, se estara en condicion de realizar las encuestas en las empresas

seleccionadas.

Al recolectar todos los datos de las encuestas efectuadas, la etapa siguiente sera el
procesamiento de los datos obtenidos de manera electrénica elaborando tablas, cuadros
estadisticos y graficos. Luego, se analizaran los datos y se procede a una interpretacion que

derivara en las conclusiones, finalizando con la redaccién final del trabajo de investigacion.
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Capitulo I: Metodologia Presupuestaria.

En este capitulo abordaremos aspectos tedricos sobre la metodologia presupuestaria.
Empezaremos por una distincién entre las diferentes tipos de presupuestos, formas de
realizarlos, desarrollando las condiciones necesarias para una correcta realizacion del

proceso.
A proposito, para que un presupuesto integral funcione eficientemente es conveniente que:
Exista una estructura administrativa, con asignacion de funciones y responsabilidades

Debe existir por lo menos un organigrama formal, donde se asignen responsabilidades y
funciones especificas de cada sector. Si aspiramos a realizar un presupuesto integral, que
abarque todas las actividades de la empresa, necesitamos la colaboracién de todos los

sectores, por lo tanto, es de vital importancia la asignacion de responsabilidades.
Exista un verdadero interés en la direccién de la empresa

Sin el apoyo de los Directores, y/o duefios de la empresa, sera dificil mantener el entusiasmo

en el resto de la empresa para poder cumplir con los objetivos presupuestarios.

Exista un adecuado esquema contable

Un plan de cuentas es como un esqueleto de un cuerpo humano. A partir del plan de cuenta,
se elabora un sistema de informacion necesario para reflejar los hechos de la empresa, y en
base a eso, poder tomar decisiones acertadas. La contabilidad de un ejercicio cerrado, nos
refleja con claridad sobre los hechos pasados. En cambio, un presupuesto, tomando como
base el esquema contable, nos alumbrara sobre el futuro recorrido de la empresa.

Los ejecutivos de nivel medio lo acepten y colaboren en su formulacion.

Se necesita la colaboracién de los mandos medios al brindar informacién de su sector. Esto
lleva a muchas veces a la desconfianza, a temores por ser controlados con mayor celeridad
y precisién. Es de vital importancia imponer una cultura presupuestaria, informando las
ventajas que obtendria la empresa, y de esta forma, impactaria en mejores condiciones para

los empleados.

Continuaremos con la clasificacion de los tipos de presupuestos.
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Tipo de Presupuestos

Segun la comprension:

Un presupuesto puede ser integral si abarca todas las actividades de la empresa. Se lo utiliza
para efectuar el control presupuestario. Debe incluir los prondsticos de ventas, costos, gastos
sean administrativos, comerciales o de financiacidn; proyecciones de ingresos y de egresos
financieros, posiciones de caja, resultados y toda otra actividad que desarrolle la compaiiia.
Es fundamental que todas estas proyecciones estén coordinadas de modo tal que el conjunto
constituya un plan organico de accién que la empresa pueda seguir para lograr sus objetivos.
Por lo general se concluye con la confeccion de un balance proyectado de los estados
patrimoniales y de resultados.

Son presupuestos parciales en cambio, las estimaciones relativas a uno o varios sectores de
la empresa o de tipos de operaciones que no estén armonizados en un plan global. La mayoria
de las empresas que utilizan presupuestos parciales concluyen con estimaciones financieras

pero sin presupuestos econémicos.

Sequn la desagregacion

Los presupuestos pueden ser globales o detallados, por tiempo, por producto, seccion, zona

geografica u otros parametros.

Desagregacion temporal: El horizonte presupuestario, es decir el plazo para el cual se

confecciona el presupuesto, s en la mayoria de un afio. A fin de determinar este horizonte, se
debe tener en cuenta el proceso productivo caracteristico del giro del negocio. Las empresas
suelen usar un presupuesto con desagregaciones menores al afio, predominantemente el mes
como unidad de medida para los presupuestos econémicos y financieros, permitiendo de esta
forma verificar si se han cumplido las metas presupuestarias en ese tiempo, pudiendo

reaccionar en un tiempo prudente ante los posibles desvios.

El horizonte de la proyeccién esta en funcion del tipo de industria, del tamafio de la empresa
y de la frecuencia con que las variables macroecondmicas varian en el pais Por ejemplo, una
empresa de origen suizo, donde la estabilidad, previsibilidad y seguridad de la instituciones
una caracteristica del régimen europeo, tendra un horizonte de planeacién mas amplio que su
par en Argentina. Otro ejemplo pero apuntado al sector, seria que una empresa dedicada a
la industria ferroviaria debera pensar a mas largo plazo respecto a una empresa del rubro
textil.
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Por lo tanto, el periodo de planeacion tiende a reducirse a medida que aumenta la
incertidumbre macroeconomica, es decir, a medida que se incrementa el abanico de

resultados posibles.

La teoria asegura que una planeacién detallada a largo plazo constaria de 5 periodos
anuales, con cortes en cada afio para su seguimiento y control. Algunos buscan una
proyeccion mas agregada hasta 10 afios para marcar la tendencia.

En Argentina, lo recomendable es planificar en forma detallada a un afio, tener
computado el segundo afio aunque admitiendo menor precision, y trabajar una ventaja de

cinco afios para fijar Gnicamente objetivos estratégicos.

Otras desagregaciones: Otras formas de desagregar presupuestos pueden ser por secciones,

divisiones o departamentos de la empresa, estableciendo cuales son los centros de ingresos
y de costos, y cuanto se presupuesta por cada uno de ellos. Otra forma bastante utilizada es
por zona geografica.

Presupuestos por areas de responsabilidad y presupuesto por objetivos:

La confeccién de un presupuesto puede ser ascendente o descendente con respecto a la
estructura administrativa de la organizacion. Se dice que es ascendente cuando las primeras
estimaciones parten de los niveles medios o inferiores de la empresa, que someten sus
criterios a sus inmediatos superiores, quienes los revisan, discuten, corrigen o aceptan,

consolidan y vuelven elevar sus consideraciones.

Por el contrario, es descendente cuando la maxima autoridad es quien dice que es lo que se
hard en lineas generales, correspondiendo a los niveles mas bajos el estudio y detalle de tales
planes, como el estudio de la forma en que se llevaran a cabo.

Cuando la elaboracion del presupuesto sigue un método predominantemente ascendente, se
lo suele llamar presupuesto por areas de responsabilidad, porque el responsable de cada area
es el primer pronosticador. Por el contrario, si el método es preferentemente descendente, el
presupuesto sera por objetivos, porque el punto de partida es la determinacidn de los objetivos

gue han de perseguirse.

Segun la flexibilidad:

La fijacion de los valores presupuestarios tendrdn una mayor o menor sensibilidad al contexto
macroeconomico y de las estrategias de la empresa. Un presupuesto es flexible cuando hay
mas de un grupo de premisas basicas, es decir, cuando se establecen varios supuestos con
respecto al contexto en que se actuara. En ese caso, en cada caso posible del estado del
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contexto, corresponderan distintas cifras presupuestarias implicando distintos presupuestos.
Las variables mas utilizadas son la inflacion, la evolucion de costos y de ventas, niveles de
comercio exterior, presion tributaria, expectativas devaluatorias, politicas de gobierno.,

contribucién marginal, mezcla de productos y decisiones de inversion.

Las variables de flexibilidad se clasifican entonces en dos grupos: las referidas a la situacion

economica en general, y las vinculadas a estrategias de la compafiia en distintos aspectos.

Segun el riesgo:

Una proyeccion tiene riesgo predictivo cuando la probabilidad de ocurrencia de los supuestos
basicos es baja, es decir, cuando es muy posible que las presunciones adoptadas no sean

correctas.

Paralelamente una proyeccion tiene alta sensibilidad cuando la no ocurrencia o los desvios

en los supuestos basicos provocan un gran impacto en los valores pronosticados.

Puede entonces comprenderse que un presupuesto puede tener alto riesgo y baja
sensibilidad, o bajo riesgo y baja sensibilidad, o cualquier combinacién entre los dos elemento,
gue son independientes.

En la practica no es frecuente ni la certeza de lo que ocurrird ni el desconocimiento total del
futuro, sino una situacion de riesgo. Usualmente no se conoce exactamente qué ocurrira, pero
se puede estimar cual es la probabilidad de que cada fenémeno del contexto se presente-
Esta probabilidad debe ser objetiva, debiendo estimar la persona responsable de la decision

0 quien posea mayores conocimientos sobre el tema.
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Formas de realizacién del Presupuesto

El proceso del cual surge el presupuesto puede ser muy variado segun sus
caracteristicas, la empresa que lo aplique y los métodos que se emplean. En algunas
companiias dicho proceso es cuidadosamente elaborado y sujeto a un calendario que prevé
con precision los sucesivos pasos que se deberdn darse para confeccionar el presupuesto.
En otras empresas el método se regula y adecua a las necesidades de caso y a la carga de
trabajo de cada responsable, quedando entonces a criterio del coordinador el ordenamiento

del presupuesto y su sujecién a un calendario.

Si bien existe normas escritas de Presupuestacion no se ha encontrado una
compilaciéon en forma de manual. Estos manuales deberan detallas los métodos que habran
de emplearse, los responsables de cada etapa del proceso, la secuencia e interrelaciones y

su adaptacion a un calendario.

El analisis macroeconémico

La empresa es un sistema organizado que interactda con uno mayor, que es el sistema
econdémico, que le sirve de marco. Entre estos dos sistemas existen influencias reciprocas.
Asi, cuando se plantea la necesidad de efectuar prondésticos sobre los rubros que componen
el presupuesto, surge inmediata necesidad de detectar, evaluar y cuantificar las posibles

interrelaciones entre la empresa y su medio. Ese medio es la economia.

El nivel de actividad de la mayoria de las empresas se encuentra influido por la
evolucién de la economia nacional. Sus ventas tienen una relacién a veces directa, o en otros
casos inversa, con esa variable. Sin embargo, esta correlacion general no impida que existan
empresas con cierta independencia entre sus ventas y la situacion macroecondmica. Estas

empresas se relacionan con mercado del exterior, 0 dependen menos de la demanda interna.

Sin embargo, existen condicionamientos particulares de la situacion, ya no respecto a
las ventas sino a otras variables de la empresa. Estos condicionamientos son entre otros la
inflacion, controles de precios, cotizacion de las monedas extranjeras, la evolucion de las
tasas de interés, los créditos del Estado, las politicas salariales y la presion tributaria. Toda
esta metodologia de estudio del contexto, se continuaré desarrollando en el préximo capitulo.
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Las metas de la empresa en el periodo presupuestario

Proyectado el marco en el cual se debera actuar, puede determinarse el destino de la
accion a emprender. La expresion de las metas puede efectuarse inmediatamente después
de realizado el pronéstico macroeconémico, o reservarse para la instancia que corresponda
a la aprobacion final del presupuesto. El primer caso es necesario cuando se intenta utilizar
el método por objetivos, y el dltimo cuando se desea elaborar un presupuesto por areas de

responsabilidad.

El método por objetivos y los intermedios hacen posible que las metas se traduzcan
en cifras a alcanzar en el periodo presupuestario. Cuando el método es por areas de

responsabilidad es comun que se fijen metas implicitas.

En los casos que las metras sean explicitas, pueden estar expresadas en términos de
ventas, costos y utilidades, o sin llegar tan lejos, de penetracion En algunos casos, esas metas
son concretamente montos de utilidad que se desea alcanzar, sin mayor desagregacion.

Pronostico de Ventas

Una vez establecidas las metas que han de perseguirse, puede pronosticarse las
ventas de la empresa en el horizonte presupuestario. El prondstico de ventas es la columna
vertebral del proceso presupuestario, pues de €l depende la estimacion de los costos de
produccion, gastos administrativos, financieros, comerciales, practicamente todas las

estimaciones vinculadas de algin modo a la actividad esperada.

Se debe diferenciar la prevision de las unidades a vender de su valorizacion, es decir,
el presupuesto de ventas en unidades fisicas y el prondstico en pesos.

La responsabilidad de estimacion de las unidades fisicas a vender no es especifica del
presupuestador, si no de los altos niveles del sector comercial, y en algunos casos compartida
con los sectores de produccién y de finanzas, quienes dan orientaciones sobre la factibilidad
de alcanzar ese nivel deseado.

La expresion monetaria de las ventas suele estar a cargo del sector financiero. Lo
teorico, es que el area financiera reciba por parte del sector comercial el pronéstico de ventas
en unidades fisicas y lo valoriza, teniendo en cuenta los precios del momento en que se

pronostica y la inflacion prevista entre los supuestos basicos.
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El Presupuesto de los Costos de Produccién

Una vez que se han determinado qué y cuanto se vendera, y por lo tanto, que sera
necesario producir, puede realizarse la proyeccion de los costos de fabricacion del periodo

presupuestario.

El plan de produccidn es una responsabilidad que generalmente se asigna al gerente
de produccion. Este, luego de llegar a un acuerdo con los gerentes de las distintas areas
comerciales y de finanzas, y el gerente general sobre el nivel de produccién, se ocupa de

fijarle un calendario y organizarlo.

Presupuestos de Costos Administrativos

Una vez concluido el presupuesto de ventas, conocido del nivel de actividad en que se

operarda, pueden estimarse los gastos administrativos que se produciran.

Este tipo de proyecciones se presta a ser realizada mediante por consultas a
responsables de centros de gastos, en razén de su relativa fijeza y de las caracteristicas de

sus variaciones, que muchas veces son advertidas por el mediano nivel antes que por el alto.

Otra posibilidad de llevar a cabo esta estimacion en forma rapida es confiarla al area
financiera que, si se espera que el nivel de actividad de la empresa no varié mucho, extrapole

la serie.

El gerente administrativo juega un papel muy importante en este presupuesto, ademas
de ser en muchos casos el Unico responsable de su realizacion, su intervencién es requerida,
en la mayoria de las compafiias que realizan consultas a los responsables de los centros de
costos, cuando no hay uniformidad de criterios.

El Presupuesto de gastos comerciales y financieros

El presupuesto de gastos comerciales consiste en el calculo de los costos que
demandara la gestién de ventas, es decir, distribucion, transporte, comisiones de ventas,
publicidad, etc. En este rubro en la practica es unanime en responsabilizar al gerente

comercial para esta estimacion de gastos.

Con respecto a los costos financieros, puede definirselos como los costos por el uso
del capital de terceros, netos de los ingresos derivados por la utilizacién de fondos liquidos
excedentes. Es decir, incluye los pagos de intereses por préstamos que se han recibido,
menos los cobrados en virtud de las inversiones que la empresa realiza.
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La prevision de este rubro debe ser llevada a cabo una vez que todos los anteriores
se hayan concluido, porque solo entonces se tendrd conocimiento del déficit y superavit de
fondos. Cuando se realiza el presupuesto financiero, se debe estudiar cémo se han de obtener
los fondos faltantes cuando exista déficit, y como se invertiran los fondos excedentes si hay
superavit.

Esta tarea debe ser realizada por el Gerente Financiero, que es el responsable de la

gestion y esta capacitado para efectuar este tipo de andlisis.

La aprobaciéon del Presupuesto

Una vez dado los pasos necesarios para armar el presupuesto, se lo debe someter al
examen del responsable maximo, que luego de una revisidon formulard las objeciones,

sugerencias o modificaciones que crea conveniente, o lo aprobara en forma directa.

Este proceso muchas veces incluye la discusion de partidas de gastos que parezcan
excesivas o insuficientes, asi como la revisidn de todos los conceptos y supuestos incluidos
en el presupuesto. Asimismo, se debera evaluar la magnitud de los resultados, determinando
su grado de aceptabilidad.

En ese momento entran en juego los llamados margenes de eficiencia, que son las
correcciones que los supervisores del presupuesto suelen efectuar para mejorar la
rentabilidad final. Esos margenes pueden surgir de varios tipos de ajustes: estan los
consistentes en la eliminacién de ciertos rubros de gastos, o la creacion de nuevos fuentes de
ingresos; y por otro lado, los que reducen las partidas asignadas a algunos gastos o
incrementan la responsabilidad por ganancias.

La utilizaciéon de estos margenes es importante cuando se trabaja con métodos de
presupuestos por areas de responsabilidad, o métodos intermedios donde predomina esta
orientacion, porque cuando el esquema se basa en objetivos, la aprobacion se ha otorgado al
comiendo del proceso, cuando el maximo nivel proyecta las cifras globales. No obstante, si
las cifras se desvian en alguna medida de esos importes, tienen lugar a la supervision, el
control y la aprobacion.
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Momento de la realizacion

La planificacién debe estar aprobada antes de que se inicie el afio y se busca que tenga
la Gltima informacion disponible. Esto es lo més logico, pero no es lo que ocurre siempre. El
armado del plan es una tarea que demanda mucho tiempo y precisa la participacion de todas
las areas de la compafiia. Ademas se debe tener en cuenta que la revision de los parametros
y demas supuestos requiere tiempo para el debate y la negociacién. Por esto debe
comenzarse con el debido tiempo. El mes de Septiembre es un buen mes para comenzar con

el trabajo de la planificacion.

Posibles etapas de elaboracién:

Septiembre

Semanas 1y 2: Armado de la estructura base del plan y el circuito de informacion.
Semana 3: Definicion de los parametros y solicitud de informacién a las areas
Semana 4: Determinacién de los supuestos subyacentes.

Octubre:

Semanas 1y 2: Recopilacion y carga de datos provistos.

Semana 3: Andlisis del plan, test de consistencia y primeros ajustes.

Semana 4: Divulgacion del plan a las areas para su revision.

Noviembre

Semana 1: Ajustes de datos y célculos

Semana 2: Presentacion del plan a los 6rganos de gobierno

Semana 3: Discusion, negociacion y ajustes

Semana 4: Actualizacién de parametros base y variables macroecondémicas
Diciembre:

Semana 1: Aprobacion final de las areas

Semana 2: Aprobacion del érgano de gobierno y puesta en vigencia.
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Sequimiento:

El plan debe tener un seguimiento mensual formalizado en un comité que sesione los

primeros dias del mes siguiente.
Los desvios detectados deben ser explicados por cada area, cualquiera sea su signo.

Conviene que exista una etapa de revision global del plan en donde toda la empresa

se encuentre representada.

Los cursos de accidn para reducir los desvios deben quedar por escrito a fin de revisar

su efectividad en la proxima reunion.

Usos de Presupuestos

Los presupuestos se utilizan para la toma de dos tipos de decisiones. Por un lado, las
relativas al ambito de la planificacion y por otro, las que se vinculan con el control. Se emplean
en funcion de las primeras toda vez que se consideran sus cifras para tomar una decision que
requiere informacion futura. Una adecuada proyeccion del futuro permite planificar, es decir,

enfocar la actividad en el presente, actuando convenientemente conforme a las expectativas.

En el ambito del control, el presupuesto es (til para apreciar si los objetivos se van
alcanzando y en qué grado se logran. También pueden observarse en que sectores de la
empresa se estan produciendo desvios importantes en la accion o en los resultados logrados

con respecto a los planes.

Uso del presupuesto para Planificacién:

Cuando el uso que se espera dar al presupuesto es preferentemente en el ambito de
la planificacion, es necesario que esté totalmente agregado y que empalme correctamente
con un plan financiero a largo o mediano plazo. También puede ser (til la desagregacion por
producto, ya sea mediante costeo directo o por absorcion, que permite evaluar posibilidades

y nivel de rentabilidad por producto.

Cuando el objetivo central del presupuesto es utilizarlo para desarrollar un eficiente
control interno, es preciso que este lo mas desagregado posible en el ambito sectorial, es
decir, por departamentos, divisiones, areas, sectores, jefaturas y oficinas, en forma tal que el
control no solo se dirija a la alta gerencia, sino también, a la media y baja responsabilidad.
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En general, a los efectos del control, un presupuesto por area de responsabilidad
responde mejor a los fines perseguidos que un presupuesto por objetivo. Para el empleo de
planificacion, ambos métodos pueden satisfacer perfectamente las necesidades, aunque el
empalme entre el costo y el largo plazo suele ser mas facil cuando se trabajar por objetivos.

El area de la empresa en la cual el presupuesto se suele utilizarse mas es en el area
de finanza, donde se emplea para analizar déficit y superavit de fondos, efectivos minimos,

analisis de rentabilidad a corto plazo, etc.

En tal sentido, el presupuesto tiene diversos usos. Entre ellos, los mas importantes
son la determinacién de los periodos que existiran baches financieros y sus montos, la

posibilidad de recurrir a diversas fuentes de financiamiento para enjugarlos.

También es importante el empleo del presupuesto para el andlisis de los excedentes
liquidos y su posible inversion a corto plazo, aunque esta algo menos difundido que el anterior

por su menor gravedad en el plazo mencionado.

Otra posibilidad en el marco de las decisiones de tesoreria es el empleo del
presupuesto para la fijacion de los efectivos minimos o efectivo de seguridad que es
conveniente mantener. A este respecto, las empresas suelen tener dos posibilidades: fijar el
efectivo minimo, es decir predeterminarlo o establecerlo en cada momento, teniendo en
cuenta la probabilidad de que existan egresos imprevistos y riesgos en los ingresos

presupuestados.

Igualmente es importante el uso del presupuesto en el analisis de rentabilidad global o
por producto, a corto plazo. El andlisis de rentabilidad a largo plazo, asi como el de inversiones
se practica en base al presupuesto de inversiones, cuyo horizonte es mayor y sera

desarrollado mas adelante.

Otras frecuentes aplicaciones del presupuesto estan vinculadas a decisiones
comerciales. Algunas empresas aprovechan el presupuesto para discutir y resolver sobre sus
politicas de ventas, el control de esas ventas, las decisiones relativas a nuevos productos y

en menor medida, la fijacién de precios.

En el area de produccion, el presupuesto es empleado para realizar el plan productivo,
que incluye ciertas empresas el programa de compras e importaciones, y la toma de

decisiones sobre cantidades de personal y reduccién de costos de produccion.

En el campo de la administracion el presupuesto puede cumplir una importante funcion
como autorizador de gastos. Existe la posibilidad de autorizar a los responsables de egresos
a gastar sin nueva aprobacion los importes presupuestados debiendo solicitar un permiso al
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superior cuando se pretende exceder de las partidas programadas. En la practica facilita
considerablemente el funcionamiento de los mecanismos administrativos de autorizacion de
gastos, pues permite una delegacion efectiva, conservando la posibilidad de ejercitar el control
de los desvios desfavorables a medida que se van produciendo.

Uso del presupuesto para Control:

El control presupuestario consiste en la comparacion de los valores presupuestados
con los reales, pudiendo intervenir en esa comparacion algunos valores adicionales historicos
0 previstos, que ilustren mas claramente sobre la realidad estimada. En general, la

responsabilidad del control presupuestario esta a cargo de un gerente de control.

En lineas generales la responsabilidad por el control presupuestario no difiere
demasiado de la referida a la elaboracién del presupuesto, con excepcion de una mayor
orientacion hacia la parte contable y de control.

La periodicidad con sé que compara el presupuesto con la realidad es de un mes en
la mayoria de las empresas que realizan presupuesto, pudiendo ser semestral, trimestral,
bimestral y hasta semanal. Al presupuesto financiero conviene controlarlo con mayor

frecuencia que al econémico.

Para controlar el presupuesto es muy util emplear una desagregacién presupuestaria
coincidente con lo contable, es decir, se debe procurar que los rubros del presupuesto sean
iguales a los del plan de cuentas. De ser asi, el control puede efectuarse apareando el cuadro
de resultados mensual con el presupuesto econdmico; el movimiento mensual de caja con el
presupuesto financiero; los asientos del rubro de bienes de uso con el presupuesto de

inversiones en activo fijo, y asi con el resto.

Los informes para Control:

Una vez que el responsable del control presupuestario ha comparado las cifras
presupuestarias con las reales, con la debida frecuencia, debe informar a quien corresponda

acerca de sus conclusiones. Esos informes pueden ser:

Informes de rutina: aquellos que se producen con cierta periodicidad, similar a la
temporalidad con que se realiza el control, no importa cuales hayan sido las
conclusiones del analista de control presupuestario.

Informes de excepcion: solo se elaboran cuando el estudio de resultados del control
pone de manifiesto desvios importantes.
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Cuando no hay variaciones significativas no se debe producir un informe de excepcién;
en cambio, un uniforme de rutina debe realizarse existan o no desvios, por el mero

cumplimiento de los periodos establecidos.

Los desvios pueden ser cuantificados aplicando porcentajes sobre el valor
presupuestado (que el real no exceda ni sea inferior en mas del 10%, por ejemplo);
porcentajes sobre las utilidades (que el desvio no afecte a la utilidad del periodo en mas del
5%); valores absolutos de utilidad (que no alteren la utilidad del periodo en mas de tantos

pesos), 0 porcentajes y valore absolutos de utilidad simultaneamente.

Los destinarios de los informes de control estan en funcién de los distintos objetivos
gue se persiguen al informar: Primero, se debe dirigir informes a los ejecutivos con poder de
decision suficiente como para disponer de las acciones correctivas que se consideren
convenientes. Segundo, debe informase al suprior inmediato del responsable de los desvios
importantes para que estén en conocimiento de la situacién y practique los controles que
procedan, y tercero, es fundamental que el mismo responsable del desvio sea informado para
gue revea su actuacion para el futuro y se prepare para las explicaciones que le pueden ser

solicitadas por sus superiores.

Naturalmente la existencia de desvios presupuestarios importantes y los consiguientes
informes no implica necesariamente mala gestién, porque muchas veces las causas son
totalmente exdgenas e incontrolables, no siendo imputables al responsable del desvio.
También puede ocurrir que, al cambiar el contexto empresario, las decisiones mas
convenientes no sean las originalmente planeadas, por lo cual un desvio puede significar

mayor eficiencia que el cumplimiento del plan.

En consecuencia, las acciones correctivas muchas veces deben ejercerse sobre los
planes y no sobre los responsables de su cumplimiento.

Los informes que se producen como consecuencia del control presupuestario pueden
presentarse verbalmente, en reuniones de comité o por escrito. Esta Ultima forma de
presentacion da mas seriedad al control y a los informes por cuanto queda perfecta constancia
de su contenido, obligando a los participantes a manejarse en términos respetuosos y éticos,
contribuyendo a evitar malos entendidos y roces entre el informante y los responsables de los
desvios, cuando se emplea control orientado.

Respecto al contenido de los informes comentados, puede ser de dos tipos:
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1. Informes cuantitativos, quien controla el presupuesto presenta las cifras
presupuestarias frente a las reales, los desvios que de ellas surjan y algunos
porcentajes o datos complementarios que ilustren mejor sobre la situacién descripta.

2. Informes que no solo incluyen datos, sino comentarios sobre la situacion de los desvios
y andlisis de variaciones. Con estos informes, se utiliza control orientado: el
responsable de dicho control emite juicios sobre los desvios, los justifica en la medida

gue considere légicos, o los pone de manifiesto en caso contrario.

Se encuentre bastante difundida la utilizacion del control orientado, cuyos
responsables se encargan tanto de la situacién general, a grandes rasgos, como de cada
desvio importante en particular. También suele incluirse entre los comentarios respectivos el
analisis de las variaciones, es decir, el estudio de los desvios segun sus distintos

componentes.

Control de los desvios favorables

El control presupuestario puede ser enfocado desde el &ngulo de la tesoreria o desde
el marco mas amplio del planeamiento empresario. El primer enfoque tiene por objeto
resguardar los fondos de la empresa de desvios que puedan comprometer su estabilidad
financiera, reducir utilidades, ya sea por excesos en gastos o0 reduccion de ingresos. El
segundo enfoque de planeamiento, busca que los ingresos, egresos, y demas politicas

disefiadas al presupuesto se vayan cumpliendo de acuerdo con los planes.

Estos dos distintos angulos ponen de manifiesto claramente sus disimilitudes al
enfrentar el caso de los desvios favorables, o los desvios neutros con respecto al flujo de

fondos y utilidades.

En el primer aspecto del control presupuestario, la tesoreria no tiene objeciones si los
gastos son menores a los previstos, si los ingresos son mayores, o si la diferencia entre ambos
no altera la utilidad esperada ni los normales movimientos de fondos. Tales desvios solo seran
motivo de discusion o solicitud de explicaciones, si se estima que el presupuesto inicial poseia
colchones para ocultar posibles ineficiencias, con el Gnico animo de evitarlos en el futuro

restando pesimismo a las proyecciones.

Desde el punto de vista de la planificacion, un desvio favorable sefala el
incumplimiento de los planes tanto como uno desfavorable, y debe ser cuidadosamente
analizado para verificar si los planes estuvieron errados, o si la conduccion no los respeto
debidamente. El estudio de los desvios y sus causas es una importante fuente de
realimentacion para los responsables de planificacion, brindando la oportunidad de plantear
sobre la marcha los problemas de los planes inadecuados, sin necesidad de esperar el fin del
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periodo presupuestario para tomar conciencia de la imposibilidad o conveniencia de

cumplirlos.

Control preventivo

Una manera de vigilar el cumplimiento del presupuesto es mediante el control
preventivo. Este consiste en la supervision de los ingresos y egresos que se realiza a medida
gue estos se van produciendo y no al fin de periodo de control. Se aplica en muchas empresas
para el control en los gastos mediante via autorizacion automatica. Es decir, se autorizan
todas las partidas presupuestarias y se obliga al responsable a solicitar aprobacion expresa
para excederse, debiendo justificar y fundamentar su nueva demanda. De esta forma se
puede lograrse un control preventivo en el cual cada superior responda por los excesos de

sus subordinados.

Revisién del Presupuesto

Toda labor de planificacion debe basarse en expectativas de hechos que ocurriran en
el futuro, conforme a los cuales se eligen las estrategias que sean aplicadas y la forma en que
se ejecutaran. Durante la aplicacion del plan, se descubre que esas expectativas no se
cumplen en su totalidad y que, en consecuencia, las estrategias que han sido trazadas deben

adaptarse o modificarse, con el consiguiente alejamiento del plan original.

En estos casos es aconsejable realizar una revision de dicho plan, que contemple los
nuevos conocimientos de lo que se dispone y las expectativas que hacen cambiar el panorama
con respecto al originalmente vislumbrado. Al modificarse los supuestos basicos, la revision
del plan suele incluir el cambio de las estrategias y politicas a seguir, que deben adecuarse a

los nuevos supuestos utilizados.

La revision de los planes permite adicionar una nueva alternativa favorable a la
disyuntiva de mantener politicas y estrategias inadecuadas, desechar el plan y tomar
decisiones de corto plazo.

El presupuesto es un plan y como tal, no puede escapar a la necesidad de revisiones.
La frecuencia y profundidad con que ellas deben encararse estan en funcién de inestabilidad
de los supuestos basicos y cifras planificadas. Un presupuesto que se desarrolle en un
contexto de relativa certeza requerira revisiones superficiales y espaciadas, pero ese, no es
precisamente el caso argentino, en el que el marco presupuestario se caracterice por la
incertidumbre, y en donde las revisiones frecuentes y profundas son imprescindibles para un
buen manejo de la gestion presupuestaria.
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La periodicidad de las revisiones pueden establecerse con un criterio temporal,
cualitativo, o mixto. En el primer caso, se determinara los meses en los cuales el presupuesto
sera revisado, sea en afios de relativa estabilidad o de pronunciados cambios. En el segundo
de los casos se opta por la revisién solo cuando existen cambios significativos que lo
justifiqguen; en el dltimo aso existira un periodo de revisiébn aunque si los desvios son
importantes, esta podra realizarse antes del momento indicado. Estos métodos crean la

necesidad de definir lo que se llama cambios significativos.

El responsable del Presupuesto

Al hablar de presupuestador o responsable del presupuesto nos referimos al
coordinador y conductor del proceso presupuestario, independientemente de la asignacion de

responsabilidades por las distintas proyecciones que integran dicho proceso.

Habitualmente el nivel del presupuestador es gerencial, pudiendo estar a cargo de jefes

de divisién o departamento.

El presupuesto es en la mayoria de las empresas, un individuo de nivel similar al que
luego hara uso del presupuesto como herramienta de decision. El presupuesto es un tipico
elemento de administracion, inherente a la funciéon gerencial. También es frecuente que el

responsable final del presupuesto pertenezca al area financiera.

La dedicacion es exclusiva para los asuntos presupuestarios en muy pocos casos, pues

en general los responsables primarios del presupuesto tienen otras funciones.

El equipo que colabora con el presupuestador esta en funcion del tamafio de la empresa,

del tipo de presupuesto y del cargo del responsable, entre otros factores.

En empresas medianas y pequefias el presupuestador suele trabajar solo o con un
ayudante no asignado especificamente a la labor presupuestaria.

La supervisién del responsable del presupuesto esta a cargo del gerente de finanzas,
del director financiero, del gerente general, del director general o director gerente, o del
presidente.

La determinacion del nivel jerarquico del presupuestador es un problema interesante
porque, dadas las connotaciones directas que toda la labor presupuestaria posee en materia
de control, pueden existir dos posibilidades:
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1. Que el responsable del presupuesto y del control presupuestario tenga tal
jerarquia que le permita exigir a cada encargado de estimaciones preliminares
el cumplimiento puntual y estricto de sus obligaciones dentro del proceso del
proceso presupuestario. También podra supervisar, discutir y en definitiva decidir
sobre esas estimaciones, con facultades para realizar el control posterior,
pidiendo explicaciones sobre los desvios que sean producido y juzgando la
razonabilidad de las justificaciones presentadas. Esta actuacion incluye las
acciones correctivas que considere necesarias.

2. Que el presupuestador y controlador del presupuesto no tenga tanta jerarquia
como en el primer caso, y desempefie sus funciones informando sobre sus
impresiones y estimaciones a un suprior que posea el cargo necesario para exigir
el cumplimiento de las obligaciones presupuestarias a todos los miembros de la

organizacion.

La primera de las posibilidades predomina en empresas medianas y pequefias, donde
el presupuestador es el gerente de finanzas o de administracién, o aun el mismo gerente
general. Por el contrario, en empresas grandes la division de funciones es mucho mayor, por
lo cual no es posible que los ejecutivos de mas alto nivel jerarquico tomen a su cargo esta
tarea en forma directa. En tales condiciones, suelen delegarlas entrando asi la segunda de

las posibilidades mencionadas.

El Presupuesto de Inversiones

El presupuesto de inversiones o presupuesto de activo fijo es la proyeccion de la
actividad de la empresa tendiente a determinar que inversiones conviene realizar.

La diferencia fundamental con los presupuestos econémicos y financieros esta en el
objetivo que se persigue. Mientras los presupuestos tradicionales son herramientas de
planeamiento y de control de corto plazo, el presupuesto de inversiones intenta resolver un
tipo concreto de decisiones a largo plazo, sin tener aspiraciones de gestion. El horizonte anual
suele ser insuficiente porque la vida util de los bienes fijos cuya adquisiciéon se estudia,
generalmente lo supera. Al extenderse el plazo se debe esperar que la exactitud decrezca,
pues no puede preverse el futuro lejano con el mismo riesgo que el corto plazo. La
desagregacion también sera menor, dado que no es necesario llegar a determinar gastos por

sectores o por areas de responsabilidad de la empresa y solo se utilizan cifras globales.
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Las diferencias sefialadas son de suficiente importancia como para afirmar que el
andlisis de inversiones no se basa tanto en el presupuesto, sino mas bien en el planeamiento
financiero a largo plazo, siendo una herramienta complementaria del presupuesto. Una vez
concluida la planificacién, es necesaria aplicar técnicas de evaluacion de rentabilidad para
decidir acercar del presupuesto de inversiones.

Estas técnicas pueden ser:

v" el método de retorno contable (utilidades adicionales/inversion realizada)

v periodo de repago (calculo del tiempo que la inversién tardara en recuperarse)

v" TIR (Tasa Interna de Retorno, basado en la busqueda de la tasa de interés compuesto
qgue iguala los ingresos originados por la nueva inversibn con sus respectivas
erogaciones)

v VAN (Valor Actual Neto, es la suma algebraica de los valores actuales positivos y
negativos (ingresos y egresos) tomando una tasa dada

El Presupuesto de Desinversiones

Los motivos que desembocan en una desinversion pueden ser meramente
coyunturales, como la circunstancial alza en los cotos, disminucion temporal de la demanda,
iliquidez, o estructurales, cuando se trata de sobredimensionamiento de la organizacion o la

obsolescencia de equipos, por ejemplo.

Cualquiera sea los motivos, la desinversion implica discontinuar un proceso o actividad
con la correspondiente desafectaciéon de los bienes y recursos implicados. Como es l6gico,
esto implica movimientos de fondos, tanto de ingresos como de egresos. Por lo tanto, para
su correcta evaluacion resulta mas que indicado elaborar un proyecto de desinversion igual
gue para el caso de inversiones.

En este proyecto se debe presentar los movimientos de fondos segun las estimaciones
mas probables y considerar las posibles variaciones en los datos estimados y la sensibilidad

respecto a ellas.

El Presupuesto base cero
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En algunos casos la elaboracion del presupuesto se limita a determinar un nivel de
actividad futura, fijado el cual se calcula la variacion existente con el dato histérico anterior y
se aplica esa variacion a las distintas cantidades fisicas utilizadas para obtener las partidas

presupuestarias.

La aplicacion del porcentual obtenido sera mas o menos proporcional segun la relacién
gue tenga cada rubro con la funcion productiva. Es decir, en base a un objetivo dado se
incrementa o se reducen las partidas historicas, de acuerdo con su mayor o menor sensibilidad
a los cambios en el nivel de actividad. Asi se obtienen las magnitudes para el periodo que se

presupuesta. Luego esas partidas deberan ser valorizadas convenientemente.

Esto implica que todo lo efectuado hasta el momento, cuando a asignacioén y tipo de
recursos, es correcto, y que el Unico ajuste pertinente es el que determine el volumen de

actividad.

Este método no lleva implicito el replanteo de procedimientos, asignaciones y
recursos, que los constantes cambios puedan estar exigiendo para el sano desenvolvimiento
de la empresa. Es decir, no se cuestiona el grado de eficiencia alcanzado, la contribucién de
cada sector al logro del objetivo o la adecuacién de los distintos 6érganos de la empresa a la
cambiante realidad.

Es conveniente que periddicamente se efectué una revision critica de las estructuras,
los procesos y recursos, a efectos de adecuar la empresa a la cambiante realidad y obtener
niveles de eficiencia.

Ante este problema surge el presupuesto base cero, que aporta una metodologia para
reducir los prejuicios que produce la falta de replanteo de decisiones tomadas en periodos
anteriores. Es que, al no partir de la situacion pasada dandola implicitamente por buena, se
facilita un mayor control sobre la relacion objetivos-recursos-eficiencia citada. Por otra parte,
el ordenamiento sistematico de las actividades brinda seguridad en el proceso de asignacién
de prioridades.

Por lo tanto, con el presupuesto base cero la determinacién de una partida no resulta
una asignacion de tipo incremental sobre los datos anteriores, sino la clara revision de las
decisiones del pasado y la eleccién de los métodos, recursos y asignaciones que permitan
alcanzar el nivel deseado de actividades en el futuro, de acuerdo al esquema global de
prioridades que la empresa fija para alcanzar el objetivo planteado.

Habitualmente se asocia este presupuesto a la idea de restriccion de gastos y

contencién de los egresos, por su especial capacidad de evitar dilapidaciones innecesarias y
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adecuar la asignacion de recursos a las verdaderas necesidades. A la vez, crea un marco
flexible para el analisis de los gastos en las condiciones cambiantes en que se desenvuelve

la empresa.
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El presente trabajo no pretende desarrollar con exactitud la forma de elaborar un

presupuesto base cero, pero un esquema basico segun bibliografia relevada, determina los

siguientes pasos:

1.
2.

Identificacién precisa de las unidades de decisién (centros de costos)

Desarrollo de los paquetes de decision (el umbral y otros niveles en los que se puede
cumplirse)

Jerarquizacion de los distintos niveles de decision.

Determinacion del monto aceptable

Listado de niveles de cada paquete de decision que han sido aceptados, descartando
el resto.

Formulacion del presupuesto definitivo en base al listado enunciado en el punto
anterior.

Para evaluar la aplicabilidad de este tipo de presupuesto, resulta pertinente considerar las

principales ventajas y desventajas:

Provee informacion detallada para la toma de decisiones

Aumenta la capacidad de los altos niveles de decision de producir cambios en la
organizacion

Integra los procesos de planificacién y organizacién con el presupuesto.

Mejora el nivel de participacion de los funcionarios de niveles medios y bajos.
Contribuye a eliminar actividades que la inercia lleva a mantener, aun cuando han
perdido valor

Evita que los cambios en el nivel de actividad afecten a las partidas presupuestarias
de manera uniforme e indiscriminada.

Asigna los recursos objetivamente de acuerdo con el orden de prioridades.

Aumenta el volumen de trabajo y alarga el proceso presupuestario.

El costo es mas elevado en especial los primeros afios de aplicacion

Los niveles medios suelen ser reticentes a su utilizaciéon, dado que la informacion que
requiere facilita el control de sus actividades.

Requiere capacitacion y adiestramiento del personal que interviene en el proceso.
Innecesaria presion sobre la organizacion creada por las frecuentes revisiones de

procedimientos,
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Consideraciones generales

Del trabajo de recopilacién bibliogréafica, de la observacion y andlisis de las practicas
administrativas de las empresas relevadas, se puede establecer una serie de sugerencias
para desarrollar una metodologia presupuestaria eficiente. Estas son las siguientes:

Pasos previos a la realizacion del presupuesto:

Analice la estructura organica de la empresa, tomando pleno conocimiento de la
asignacion de funciones y responsabilidades.

Analice el sistema contable y el plan de cuentas para determinar qué informacion
puede proporcionarle.

Asegurese de los recursos disponibles para la Presupuestacion, tanto en materia
economica como humana (tiempo, colaboracion y conceso)

Determine las personas a quienes correspondan las responsabilidades
presupuestarias. Es conveniente que los puestos principales estén cubiertos por
ejecutivos del area financiera. Su jerarquia no puede generalizarse.

Diagramacion del esquema presupuestario:

El método debe prever la actividad de la empresa en los distintos sectores,
desembocando en un balance presupuestado a fin del periodo que se presupuesta.
La desagregacién temporal debe adaptarse al control que se desee efectuar con
el presupuesto.

La desagregacion temporal del presupuesto financiero debe contemplar los ciclos
de cobranzas y pagos, y la regularidad con que se producen los flujos de fondos.
El horizonte presupuestario debe ser claramente determinado. En la mayoria de
las empresas es anual, coincidiendo con el ejercicio contable o el afio calendario.
Es conveniente que los rubros presupuestarios coincidan con los contables. Si ello
no ocurre, debe prepararse la compatibilizacion para facilitar el control.

La desagregacion del presupuesto en sectores de la empresa debe estar en
funcién del control que se espera realizar.

Conviene inicialmente presupuestar en moneda constante, pasando luego a
moneda corriente, y obteniendo finalmente el presupuesto en moneda de base.
De ser necesario expresar valores en moneda extranjera, se aconseja proyectar el
tipo de cambio y convertir el presupuesto realizado en moneda corriente nacional.
Si el costo lo permite, es Gtil emplear presupuestos flexibles a menos que se tengan
suficientes seguridades sobre las proyecciones.
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Conviene explicitar, aunque sea subjetivamente, el riesgo del presupuesto.
La secuencia y adopcion de un calendario para el presupuesto deben estar
explicitamente establecidas.

Realizacién del Presupuesto:

Comenzar proyectando explicitamente la evolucién macroeconémica y las metas que
se deberan lograrse. Esto se desarrolla en el préximo capitulo.
Una vez dictadas las metas, es aconsejable su exposicion y discusion a nivel
interdepartamental para asegurarse de que todas las restricciones hayan sido
contempladas.
El pronéstico de venta en unidades es conveniente que esté a cargo del area
comercial; su valorizacion por un andlisis en conjunto con las areas comercial y
financiera.
El plan de produccién deberia ser realizado por un comité en conjunto por las areas
produccion, comercializacion, y de finanzas.
Responsabilizar por el calculo de los costos administrativos futuros al gerente del area
respectiva, con o sin consultas previas a los responsables directos.
Confié en las proyecciones de los gastos comerciales al gerente comercial.
Tenga en cuenta que la estimacion de los ingresos y de egresos por cargas financieras
debe estar en manos de finanzas.
Cuando se soliciten estimaciones preliminares a los responsables de centros de costos
0 gastos debera tenerse presente que:
» Es conveniente que estén expresadas en moneda corriente.
» Deben suministrarse al responsable de la estimacion primaria datos histéricos
y globales que lo ayuden a ubicarse con respecto a la proyeccion que se le
pide.
> Deben utilizarse formularios estandar que contengan esos datos y la solicitud.
> Debe preverse reuniones en las cuales los supervisores discutan con los

responsables primarios las cifras que consideren escasas 0 excesivas.

Aprobacion del Presupuesto:

Es aconsejable una reunion interdepartamental de la que se presente y apruebe.

No deben emplearse margenes arbitrarios de eficiencia cuando las metas no se
cumplan.

El presupuesto base cero permite replantar, cuestionar, y racionalizar costos y gastos,
especialmente de los sectores no ligados directamente a la produccion.
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Una vez aprobado el Presupuesto:

Envié la totalidad del presupuesto a los responsables de maximo nivel, cuidando que
estén incluidos todos los funcionarios que tienen participacion en las politicas
generales. También debe remitirse a quienes los necesitan para su labor especifica.

Suministre a los responsables de actividades presupuestadas la parte del plan que

corresponde a su @mbito de accion.

Control Presupuestario:

Es conveniente controlar el presupuesto mensualmente.

Las cifras deben ser comparadas con el presupuesto en moneda constante ajustado
con el nivel de inflacién observado en el periodo transcurrido.

Todos los desvios, tanto favorables como desfavorables, deben ser analizados.
Deben utilizarse informes sintéticos de rutina o informes analiticos por excepcion.

El contenido de los informes debe adaptarse a las necesidades de los receptores.

La informacién debe fluir a tres niveles: hacia quien posea la autoridad para tomar
medidas correctivas; hacia el responsable del desvio; hacia su superior inmediato.

Es conveniente el empleo del control orientado, que incluya analisis de variaciones.
Los desvios importantes deben consultarse previamente a sus responsables.

Si la experiencia indica que existen grandes desvios puede aplicarse el control
preventivo.

No debe ejercerse excesiva presion sobre los responsables de los desvios porque,
pasado cierto limite, el deterioro en las relaciones humanas y sus efectos sobre el

trabajo compensan y exceden sus ventajas iniciales.

Una vez que el Presupuesto este en marcha:

Cada trimestre, cuatrimestre o semestre revise la parte no cumplida del presupuesto

realizando las modificaciones que aconsejen los datos conocidos en el periodo que

transcurrio.

La frecuencia de la revision debe establecerse teniendo en cuenta el error observado

histéricamente.

Al revisar el presupuesto extiéndalo mas alla del horizonte original para que en ningun

momento se carezca de una proyeccion de los dos o tres meses siguientes como

minimo.

Utilice el presupuesto para llenar a corto, mediano y largo plazo, asegurandose con

coherencia y correcto empalme entre el presupuesto y el planeamiento financiero.

Prevea con anticipacion la financiacion de baches y el empleo de fondos excedentes.
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Utilice el presupuesto como autorizador de gastos, aunque no sin antes definir
claramente su calendarizacion y el alcance de dicha autorizacion.

Establezca la autorizacion en moneda corriente. Si se desea aplicar un criterio
conservador, puede emplearse porcentajes de reduccion de las partidas
presupuestadas, 0 recurrir a un presupuesto optimista en materia de gastos.

Realice presupuestos estratégicos de inversiones y desinversiones antes de tomar
decisiones en la materia.

Utilice los métodos de TIR y VAN para evaluar los proyectos de inversion,
considerando debidamente los riesgos.

Procure relacionar todas las decisiones dentro de su empresa con el marco
presupuestario, con el objetivo de acostumbrar a su personal a actuar respetando los

lineamientos basicos fijados por el presupuesto.
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Capitulo II: Descripcion y analisis de las variables del entorno en el

proceso presupuestario.

El entorno socio-econémico se compone por un conjunto de variables y fendmenos
gue ejercen mayor influencia en el desarrollo financiero del pais, y que intervienen
preponderantemente en la planeacion, control y toma de decisiones acertadas en las

empresas.
Las variables y fenébmenos econé6micos mas comunes son:

Geografia del pais.

Infraestructura del pais.

Indicadores de bienestar.

Poblaciéon y densidad.

Poblacion y actividad econdémica
Formacion educacional de la poblacion.
Tasa media de crecimiento de la poblacion.
Inversion extranjera

Tasas de inflacion.

Tasa de interés.

>

>

>

>

>

>

>

>

>

>

» Producto Bruto Interno.

» Balanza de Pagos.

» Devaluacion monetaria
» Politica Monetaria

» Deuda publica y privada; interna y externa.
» Reservas internacionales.
» Politica Fiscal

» Precio internacional de los comodities.
» Tasa de desempleo.

» Ahorro interno.

>

indice del Mercado de Valores.

La empresa es un sistema organizado que interactla con uno mayor, que es el sistema
economico, que le sirve de marco. Entre estos dos sistemas existen influencias reciprocas.
Asi, cuando se plantea la necesidad de efectuar pronésticos sobre los rubros que componen

su presupuesto, surge de inmediata necesidad detectar, evaluar y cuantificar las posibles
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interrelaciones entre la empresa y su medio. Este medio es la economia. Esta posibilitara la
existencia de un mercado para los productos que elabore dicha empresa, de otros industriales
gue proveeran las materias primas y materiales necesarios para la produccién, de un sistema
financiera que permitird tomar y otorgar créditos y de muchos factores exdgenos que le

afectaran.

La previsién de estos factores debe ser anterior a la formulacion de las proyecciones
para permitir que sus responsables dispongan de todos los elementos para llevarlas a cabo
correctamente. El nivel de actividad de la mayoria de las empresas se encuentra influido por
la evolucién de la economia nacional. Existen también condicionamientos particulares de la
situacion, como la inflacién, los controles de precios, la cotizaciones de las monedas
extranjeras, la evolucion de la tasa de interés, los créditos del Estado, politicas salariales y la

presion tributaria.
Por lo tanto, las variables macroeconémicas basicas a tener en cuenta:

Tasa de Inflacion
Tipo de Cambio
Salarios

Tasa de interés

Actividad econdmica

Problemas con la inflacién:

El problema fundamental y candente en nuestro medio para la determinacion de la

unidad de medida del presupuesto, es la inflacion.

La inflacién es el proceso por el cual el nivel general de precios aumenta en forma
persistente 0, lo que es equivalente, el valor relativo de la unidad monetaria sufre un deterioro
persistente. Por lo tanto, expresar el presupuesto en esa unidad de medida de valor cambiante
(decreciente) implica cambiar la unidad de medida real en forma permanente con el paso del

tiempo, pues el valor relativo de un peso es cada vez menor.

Esta situacibn hace que no sea coherente el control directo entre las cifras
presupuestarias y las logradas, porque el valor del dinero varia entre cada momento de la

estimacion y el de la realizacién del ingreso y/o gasto.
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Ante este problema son usuales los siguientes arbitros:

Estimacioén de la pérdida del valor de la moneda en el horizonte presupuestario.
Correccién del presupuesto en el momento del control presupuestario
conociendo las tasas reales de inflacion

Cambio de la unidad de medida por otra de valor menos cambiante

Estos procedimientos implican hacer un presupuesto en moneda corriente, en el primer
caso; en moneda constante en el segundo; y en moneda extranjera en el dltimo.

En general se comienza con un presupuesto en el que se valGan los ingresos y egresos
a los precios y costos del momento en que se presupuestan, sin considerar la inflacion. Una
vez obtenido este, y disponiendo de las tasas de inflacion estimadas para el periodo
presupuestario y sus su periodos, se puede aumentar los valores presupuestarios, teniendo
en cuenta que los precios futuros seran mayores que los presentes. Se cuenta entonces con
un presupuesto en moneda constante, que considera los precios del momento en que se
presupuesta, y un presupuesto en moneda corriente, que resulta al aumentar el de moneda

constante por las variaciones que registren los precios, seguln la inflacién estimada.

Existe otra forma practica de realizar el presupuesto: las areas de la organizacién que
provean informacion de precios, costos y gastos deben hacerlo a precios corrientes. Su trabajo
no es calcular la trayectoria de estos sino que mas bien el desafio consiste en estimar las
cantidades a vender y/o comprar de los productos o insumos. Asi el departamento de compras
no debe estimar el precio del insumo que va a utilizar de aqui a un afio, sino comunicar cuantas

unidades se estima utilizar.

Si la inflacién oficial es muy diferente al impacto que mes a mes recibe el producto habra
gue hacer un ajuste especifico. El procedimiento estandar es ajustar los valores unitarios mes
a mes con la inflacion proyectada en la planilla modelo donde se disefia y estructura el plan.

Problemas con el tipo de cambio:

Inicialmente conviene trabajar con la moneda local, facilita mucho la estimacion y

seguimiento de las areas en las reuniones periddicas de monitoreo.

Si hay insumos y gastos en moneda extranjera, o directamente el producto se exporta,
habr& que llevar a pesos las cifras mes a mes con el tipo de cambio vigente. Alli se tendra
gue tener presente la cotizacion que corresponda, comprador o vendedor.
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En el caso de una devaluacion, el plan en pesos generalmente tiene pocas
oscilaciones, todo depende de la dolarizada que este la produccién y la comercializacion, por

lo que las mayores variaciones se observan en el plan una vez dolarizado.

También aqui es necesario contar con una sola proyeccion del tipo de cambio tanto

comprador como vendedor.

Problemas con los salarios:

En algunos empresas los costos de la mano de obra son de mayor cuantia que todos los
demas costos combinados. Aun cuando no sea este el caso, es esencial contar con una
planificacién eficaz y control sistematico de los salarios. En la planificacion y el control de los
costos de la mano de obra se involucra a importantes y complejas areas probleméticas:

Necesidad de personal.

Reclutamiento.

Capacitaciones.

Descripciones y evaluacion de puestos.
Mediciones de desempefio.

ISR NN NN

Negociaciones con el sindicato.

Cada uno de estos problemas puede predominar en diversas situaciones. Un programa
integral de planificacion y control debe incorporar enfoques apropiados a cada uno de estas

areas problemas.

En situaciones de inflacion, que genera un licuacion del ingreso del trabajador, implicara
gue las negociaciones salarias sean recurrentes, siendo el Sindicato un actor de importancia
en el ambito de la estimacién de los salarios a pagar, siendo la variable con mayor peso
especifico dentro de la problemética.

Problemas con la tasa de interés:

La tasa de interés es el costo del dinero. Dentro del proceso presupuestario, es de
importancia la estimacion de las posibles tasas que el mercado financiero determinara al costo
del dinero. Esto seré la base para la toma de decisiones vinculadas a los déficits y los
superdvits de fondos generados por la actividad de la empresa.
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En forma indirecta, esto afectara los plazos de financiacién de saldos a cobrar de los clientes

y los saldos a pagar por las compras a los proveedores.

Problemas con la actividad econémica

La forma tradicional de medir la actividad econdmica es el seguimiento de los valores
del Producto Bruto Interno. Ante una reduccion del PBI, implica una disminucidn de la actividad
economica generalizada. Es probable, que si en la estimacion presupuestaria contamos con
indicadores que anuncian esta disminucion, el nivel de ventas estimado debera ser acorde a

ese contexto de retraccion, siendo prudente un escenario pesimista.

Puede ocurrir sin embargo, que debido a la caracteristica de los bienes ofrecidos por
la empresa, no sea tan sensible las ventas de la empresa en relacién a la medicion del PBI.
En este caso, se debera procurar una medicién representativa de las posibles variaciones,
buscando por ejemplo, mediciones de actividad dentro del rubro de la empresa, datos de la

Céamara que nuclea la actividad, etc.

Planeacién en situaciones de inestabilidad:

Ante situaciones de inestabilidad si no se atiende con sentido de urgencia puede
cuestionarse la permanencia de la empresa, deben disefarse estrategias tendientes a
protegerse y aminorar los efectos que las condiciones del entorno pueden tener en su
actividad. El cuerpo directivo debe iniciar un proceso ordenado y profundo pero con toda la
calma necesaria para que partiendo de un diagnéstico completo de las condiciones, se
puedan definir las estrategias y acciones orientadas a asegurar la obtencion de los objetivos

establecidos en funcién de las nuevas condiciones.

Ahora se requiere del empresario una mayor sensibilidad respecto al comportamiento
de las grandes variables macroeconémicas, una mayor cultura econdémica y financiera y estar

inmenso en el mercado para poder reaccionar e inclusive anticipar acontecimientos.

Se necesitara herramientas para establecer en términos cuantificables, medibles, el
escenario mas probable de comportamiento de la economia. Se requiere un andlisis profundo
de las condiciones macroscdpicas y su efecto en la actividad, intentando definir cudl es el
escenario mas probable de comportamiento de las grandes variables macroecondémicas

mencionadas anteriormente.
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La identificacion de los escenarios posibles se puede determinar usando la

herramienta de Business as usual y escenarios de stress.

El BAU es el escenario base y representa la evolucion normal del negocio y la

macroeconomia en donde se desenvuelve la firma.

El plan debe ser solo uno ya que lo mejor es tener en mente una sola cifra concreta a
pesar de que dificilmente se alcance dicho valor. Aun teniendo una perfecta planificacion, los
desvios son parte intrinseca del plan.

Es conveniente tener un escenario optimista y pesimista para conocer el intervalo. En
estos casos, se asignan probabilidades de ocurrencia, como por ejemplo: 30% optimista, 60%
BAU, 10% pesimista; debido a que el producto de la ponderacién puede ser de utilidad. No
obstante, debe quedar en claro que toda esta informacion es auxiliar ya que el plan a seguir

es uno solo.

Contar con un escenario de stress luce conveniente a fin de conocer el talén de Aquiles
del negocio. Generalmente incorpora desbalanceo macroecondémicos, cambios fuertes en la

demanda y la competencia.

Habitualmente la cuantificacién de las variables se terciaria ya que la seleccion del
peor evento debe realizarse de manera objetiva y con total independencia de los impactos

gue pudieran observarse en la organizacion.
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Capitulo Ill: Contextualizacion Socio Econdmico Argentino durante

el periodo 2007-2011. Analisis de la herramienta de

Presupuestacion dentro de ese contexto.

Antecedentes:

Desde las elecciones presidenciales del afio 2003 ganadas por Néstor Kirchner, se
inicia un proceso politico caracterizado como un gobierno populista, donde la economia
argentina apenas iniciaba un proceso de recuperacion para salir de una profunda depresion.
Tras la fuerte devaluacién, el délar de 2003 era caro, los salarios pasaron a ser muy bajos en

esa moneda, y la industria se volvid competitiva.
El contexto internacional ademas cambi:

a) Los shocks internacionales desaparecieron durante los cinco afios siguientes hasta la
crisis subprime de 2008.

b) Estados Unidos abandono el dolar fuerte.

c) China se convirti6 en la fabrica del mundo, demandando nuestros commodities y
elevando sus precios a niveles récord.

d) Brasil dejo revaluar su moneda, contrariando su propia historia, lo cual beneficié

nuestra balanza comercial con aquel pais.

Bajo este contexto, la economia argentina emprendié un acelerado proceso de
recuperacion. El gobierno, sin embargo, no gestiono adecuadamente el proceso, bajo estas

caracteristicas:

Redujo las ganancias del sector agropecuario y aprovechd las retenciones a las
exportaciones para obtener una fuente de ingresos que periodo tras periodo se hacia
mas indispensable. La “guerra con el campo” seréd uno de los factores mas destacados
de la historia argentina de esta ultima década.

Comprendio equivocadamente que subir el tipo de cambio le permitiria hacer mas
competitiva a la industria, al tiempo que aumentaba la recaudacion tributaria, fruto de
esas mismas retenciones. Esto llevd a una subida gradual del tipo de cambio.
Tercero, y ligado a lo anterior, decidi6 emitir moneda para financiar parte del
presupuesto. Esta es, en definitiva, la causa principal de la escalada inflacionaria.
Estatiz6 las pensiones, sabiendo que le permitia dejar de acumular una deuda

impagable que mes a mes asumia ante las Administradoras de Fondos de Jubilaciones
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y Pensiones (AFJP) para poder pagar las pensiones de los actuales jubilados y
pensionados; hacerse de los fondos gestionados entonces por las AFJP; y acumular
como “impuestos” las futuras recaudaciones de los “ahorros” de los trabajadores.

Exigié al Banco Central de la Republica Argentina que prestara una suma importante
de reservas en ddlares para cancelar todos los compromisos con el Fondo Monetario
Internacional, y con ello renunciar a ser auditado por cualquier organismo multilateral

de crédito.

Lo dicho le permitié aumentar el gasto publico consolidado desde un 30% hasta un 45%
sobre PIB. Los analistas politicos detallan como el gobierno desarrollé un trabajo de hormiga
acordando con gobernadores e intendentes la entrega discrecional de fondos, sujeto al apoyo
del modelo. Los casos de posible corrupcién incluso se extienden a la compra de diputados y
senadores en los votos por leyes clave del Congreso.

En 2007 hubo elecciones y el kirchnerismo volvié a ganar, pero entonces con Cristina
Fernandez de Kirchner como presidente. Néstor Kirchner no abandond, sin embargo, el
manejo del poder. Acompafié a su esposa como un virtual Ministro de Economia y particip6

de cada decision que se tomé en la Casa Rosada u Olivos.

Entre 2007 y 2011 la politica sigui6é el mismo rumbo. El fallecimiento de Néstor Kirchner
coloco a su esposa como la candidata del oficialismo para las elecciones de 2011, cuando

finalmente fue reelecta.
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Panorama Econdmico durante el Periodo 2007 a 2011

El escenario macroeconémico local durante la primer década del 2000 se caracterizé
por tres elementos determinantes, que jugaron un rol altamente positivo en el crecimiento

posterior: superavit fiscal, superavit del sector externo y elevado tipo de cambio.

En tal contexto, ademas fue posible reducir, a niveles razonables, tanto la tasa de
desocupacion laboral como el endeudamiento del sector publico nacional. Sin embargo, desde
2007 la incidencia del proceso inflacionario y el sustancial incremento del gasto publico
limitaron la fortaleza de los tres elementos citados, de manera que desde el afio 2011 fue

necesario determinadas correcciones para restablecer el equilibrio.

La evolucioén de las cuentas publicas, por ejemplo, muestra que el gasto primario -esto
es, antes del pago de los intereses de la deuda publica- aumenté casi seis puntos como
proporcion del producto interno bruto (PIB) entre los afios 2007 y 2010. En consecuencia, el
superdvit fiscal primario, que equivalia a 3,2% del PIB en 2007, se redujo a 1,7% en 2010 y
ademas, si no se consideraran los recursos suministrados por el Banco Central, la Anses y

otros organismos publicos, el resultado de 2010 hubiera sido negativo.

Por el lado del sector externo también es visible una contraccion del superavit, tanto en
el intercambio comercial como en el saldo de la cuenta corriente del balance de pagos. El
resultado positivo del comercio exterior se redujo de casi u$s 17.000 millones en 2009 a u$s
12.000 en 2010 y a u$s 10.000 millones en 2011. El excedente de la cuenta corriente del
balance de pagos, para los mismos periodos, disminuyé de u$s 9.000 millones a u$s 3.600
millones y se estima que caera a u$s 1.900 millones en el corriente afio. Las razones del
comportamiento citado deben ubicarse por el lado de las importaciones, dado que las
exportaciones -después de la sequia de 2009- se beneficiaron con excelentes cosechas en
2010 y 2011 y con precios internacionales claramente favorables. En 2010, por ejemplo, las
importaciones crecieron porcentualmente (46%) el doble del ritmo al que lo hicieron las ventas

al exterior (23%).

El notable incremento de las importaciones responde, por un lado, al crecimiento de la
actividad econdmica en general y a la insuficiencia de la oferta local, en varios rubros, para
hacer frente a los requerimientos de la demanda interna. Pero, ademas, al deterioro de la
paridad cambiaria real erosionada por los efectos del proceso inflacionario. Es mas, el
mantenimiento de un tipo de cambio nominal cuasi fijo -en 2010, entre puntas, solo aumento
4,5%- es uno de los pocos instrumentos utilizados con fines antiinflacionarios y por cierto, con
escasos resultados. Frente a este escenario del sector externo, las autoridades intensificaron
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la utilizacion de diversos mecanismos tendientes a poner trabas o limitaciones al ingreso de
productos desde el exterior, como ha sido el caso de la ampliacion de las posiciones

arancelarias sometidas a licencias no automéaticas de importacion.

En el afio 2008 la economia llegd al limite de su capacidad de produccién, y crecié a
tasa chinas en el primer quinquenio, 8,83% promedio, la falta de crédito nacional e
internacional y el bajo ingreso de la inversidn extranjera directa no permitieron que creciera la
capacidad de produccion. Esta capacidad no se pudo expandir al ritmo del crecimiento de la
economia, tanto en el sector privado como fundamentalmente en los servicios que son directa
o indirectamente responsabilidad del Estado. En conclusion, crecié mas el consumo que la

inversion en la proporcion necesaria

Este limite de produccién que se alcanz6 en el afio 2008, y la falta de politicas de
equilibrios en lo que tiene que ver con morigerar el consumo, el aumento de salarios
progresivos, la desaceleracion del gasto publico sobre todo en el ambito de subsidios directos
e indirectos, comenzé a recalentar la economia via un proceso inflacionario por restriccion de

oferta.

A diferencia del periodo 2003 a 2007, en donde estaban claros los fundamentos de la
politica econdmica (tipo de cambio alto, superavit comercial y equilibrio fiscal), durante los
afios 2007 a 2011 es dificil distinguir no solo los fundamentos del primero, sino algun

fundamento.

Los desequilibrios que se fueron dando en la economia y derivaron el proceso
inflacionario que se origina a partir del 2008 impacto en todas las variables, acelerando el
deterioro creciente de los precios relativos de la economia, la falta de ajuste del tipo de cambio
ante el aumento de los precios internos (costos, insumos, salarios) comenzd a restarle
competitividad a la produccién, esto deterioro la balanza comercial, este deterioro y la falta de
politicas abarcativas y sectoriales que permitan corregir los precios de la economia, la
recuperacion de la competitividad sectorial para aumentar el superavit fiscal y el equilibrio
fiscal, sumado a un proceso inflacionario estable, deteriora las condiciones iniciales del
proceso en los dos periodos analizados. Otra caracteristica durante el afio 2011 fue
seguramente también alentado por razones de incertidumbre politica, la reapariciéon de un
proceso de fuga de divisas por parte del sector. (Recordar que fue afio de elecciones

presidenciales).
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Como resumen podemos ver en este periodo:

v

v

Crecimiento econémico en promedio el 5,83%

Fuerte aumento del Gasto Publico, generando déficit fiscal a partir del 2009
Entre el 2008 — 2011 se fugan U$S 60.000 millones

El superavit cae fuertemente debido a las importaciones de combustible

La inflacidn pasa de 9% a 22,5% promedio

Se restringen a consecuencia de la perdida de divisas la compraventa de dolares
(cepo).

Se prohibi6 el giro de las utilidades de las empresas extranjeras

Se colocaron retenciones a las exportaciones agropecuarias

Se aumentaron los adelantos del Banco Central al tesoro nacional

La tasa de interés interna pasa del 21% al 45% en algunos casos para gastos de

consumo y préstamos personales

Aument6 el empleo precario que paso al 35%, se dificulta la generacién de nuevos

empleos

La pobreza se mantiene en el orden del 22%

El balance fiscal en 2003 era del 4%, en el 2011 el 1%.
Se aprecio el TCR en el orden del 30% en 2008/2011

Las importaciones crecen mas que las exportaciones, en el periodo 2004/2010 las Imp.
Crecieron 229%, las Exp. 144%, en el 2010/2012 las Imp. Crecieron 30,8%, las Exp.
23,7%; En solo el 2011 salen del circuito formal U$S 21.000 millones de ddlares

Se agravo el problema energético que consumen las reservas en doélares, se estima
gue elevara el gasto a 14/15 mil millones de dolares en el 2011

Se lleg6 al limite de la Capacidad de Generacién Eléctrica (95%);

Cayo la inversion extrajera directa y por la pesificacion del mercado inmobiliario y la

construccion que lideraba las inversiones

El déficit acumulado en el periodo 2008 — 2013 se estima en U$S 62.300 millones de

délares
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Herramientas de Presupuestacion aplicadas para el periodo 2007 a 2011

Herramientas para el andlisis del entorno

Durante el periodo de tiempo estudiado, la inflacién y el valor del tipo de cambio fueron
las variables mas importantes en los andlisis econémicos. Luego, la incidencia de las paritarias
con los sindicatos que programaban los aumentos de sueldos anuales de los empleados, fue

otra variable de importancia para la economia en general.

En ese contexto, las empresas que lograron estimar y ponderar los riesgos asociados,
lograron manejar y controlar sus finanzas y optimizar sus resultados econémicos.

Como explicamos anteriormente, el proceso presupuestario se inicia con un analisis
del contexto socioecondmico, y las variables del entorno donde se desenvuelve la empresa.
Ignorar el proceso inflacionario de esa época, o mejor aln, guiarse con datos oficiales era un
factor de riesgo para las PYMES.

La actividad econdémica nacional, reflejada en el valor del Producto Bruto Interno, fue
otra variable donde los datos oficiales no reflejaban la realidad. La poca confianza generada
en esos vitales indicadores, llevo a que las empresas procuren datos de consultoras privadas,
y universidades buscando fuentes confiables.

Por lo tanto, las cuatro variables macroecondmicas que las empresas manejan para
sus previsiones en los procesos presupuestarios, a saber la inflacion, el tipo de cambio, los
salarios, y el valor del P.B.l., durante el periodo 2007-2011 tenian serias dificultades para
procurar su determinacion. Esto no debié ser impedimento para utilizar esta valiosa

herramienta sobre la planificacion financiera.

La inflacién es uno de los problemas mas dificiles de resolver de la economia. Se trata
del aumento del conjunto de los precios sostenido en el tiempo y en cualquier pais la miden
organismos oficiales, con indices que relevan valores de mercado y que sirven de referencia

para todos.

Esto fue asi también en Argentina, sobre todo hasta 2007, cuando el secretario de
Comercio Interior, Guillermo Moreno, intervino el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(Indec), fijando el modo de elaborar el indice de Precios al Consumidor (IPC), una medida
impensada incluso durante las épocas de hiperinflacion.
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El resultado fue la pérdida de credibilidad del IPC oficial, lo que obligé a los

economistas a buscar indicadores alternativos que les permitieran medir la inflacion “real”.

Algunos consultores comenzaron a elaborar sus propios indices En otros casos, los
economistas acudieron a alternativas como el IPC de San Luis, el indice de Precios Implicitos
elaborado junto con el PIB e incluso con calculos utilizando variables macroeconémicas que
no terminan de convencer.

Otra forma que utilizaron para medir la inflacion fue analizar el curso de la recaudacion
tributaria. La recaudacion de impuestos acompafia la evolucién de los precios, sobre todo en

aquellos gravamenes ligados al consumo y a la actividad de las empresas.

En términos simplificados, por ejemplo, en 2010 la recaudacién por IVA subié 33,2 por
ciento y la actividad creci6 alrededor de 8,7 por ciento (segun Emae), la inflacién sera de 24,5
por ciento, porque se entiende que ese aumento es provocado por la suba de los precios.
Este sistema utiliza el Instituto de Investigaciones Econémicas (IIE) de la Bolsa de Comercio
de Cordoba. Pero para los economistas, la recaudacion no sirve como alternativa al IPC, pero

permite saber si hay mucha o poca inflacion.

Otra herramienta para estimar la inflacion era analizar los indices de aumentos de
salarios. En diciembre de 2010, el indice de Salarios del Indec subi6 26,3 por ciento con
relacion al mismo mes de 2009. En el mismo periodo, el IPC subi6é 10,9 por ciento, lo que
implica que durante el afio pasado el poder de compra de los salarios deberia haber
aumentado 15 por ciento, algo que nadie, en su sano juicio, creeria. Por el contrario, el
crecimiento de los salarios esta en relacion directa a la inflacion, sobre todo a la de alimentos.
Sin embargo, la evolucién de los salarios no sirve para medir con exactitud la inflacién. Es un

indicador de que la inflacion es alta, pero no se puede precisar cuanto es la inflacion.

Otra herramienta que no aporta mucho es el andlisis de la cantidad de dinero
circulante. Segun teorias econdmicas clasicas, la emisiébn monetaria sin respaldo es en
realidad una de las causas generadoras de la inflacién. Por tanto, no es un buen indicador de

la inflacion.
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Herramientas para el Presupuesto de Ventas

Partiendo de los complejos supuestos macroeconémicos, las empresas debian pronosticar
luego el plan de ventas. Algunos de los métodos de prondsticos utilizados en nuestro

relevamiento fueron:

Método de Incremento Absoluto

Método de Incremento Porcentual

Método de Opinidn Gerencial (Desviacién Media y Porcentual del Pronéstico)
Método de Participacion en el Mercado

Método de Promedios Mdviles

Método de los minimos Cuadrados.

Método Econémico — administrativo

NS N N N N N NN

Método de Regresiones multiples

De todo esto surge, las matematicas como herramienta de soporte. Con la aplicacion de
las matematicas, utilizando por ejemplo regresiones miltiples donde se utiliza méas de una
variable para proyectar una tendencia, las empresas que utilizaron presupuestos pudieron
tener estimaciones concretas. Por ejemplo, antes de proyectas la ventas, fue mejor
contemplar el precio de venta y los gastos de publicidad en cada momento a fin de observar
su impacto en la cantidad vendida del producto. Teniendo una estimacioén de las variables se
busca deducir el comportamiento que tendran las ventas. Por lo tanto, una regresion multiple
permite captar la sensibilidad de las ventas al gasto de publicidad, el cual se estima disminuira

durante los ultimos meses con el consiguiente impacto.
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Herramientas para el Presupuesto de Compras

Una vez estimado las cantidades a vender, la herramienta utilizada fue la
Presupuestacion de las compras necesarias para responder a la demanda, previendo ademas
los stocks minimos necesarios.

Efectivamente, el manejo de los inventarios es toda un area de trabajo especializada
necesaria para garantizar que los productos estén disponibles al momento que se requieran

para la venta y cuidar algunos aspectos generales como:

v' Realizar una programacién de pedidos compatible con la capacidad de
almacenamiento, manipulacion y conservacion segun las caracteristicas de los
productos a comercializar.

v' Aprovechar todas las oportunidades crediticias de las casas proveedoras a los fines
de minimizar los costos, de igual forma, debe cuidarse la confiabilidad de los
suministros y la regularidad de existencia de los mismos, siempre habra que garantizar
la existencia en la empresa.

v' Considerar los egresos por fletes o por pedidos.

Herramientas para el Presupuesto de Sueldos

Resulta siempre complicado, pero no imposible, la posibilidad de poder calcular
valores estandar que permitan poder predecir y controlar los gastos de personal, en el cual,
se deben considerar no solo lo elemental constituido por los sueldos y salarios, sino que,
deben incorporarse todos aquellos beneficios sociales y contractuales que la empresa deba

asumir con este personal.

Sin embargo, a partir de los aflos 2008, las paritarias sindicales determinaban los
aumentos salariales, generalmente en escalas a lo largo del afio. Esto le dio cierta
previsibilidad al céalculo de los sueldos y de las cargas sociales, facilitando el presupuesto.

Para mejor, en los afios subsiguientes, los aumentos fueron de manera semejante.
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Capitulo IV: Resumen de los resultados de la Investigacion.

La investigacion realizada se conforma en un muestreo de 120 encuestas realizadas
en empresas PYMES del sector comercial, ubicadas dentro de la Ciudad Autonoma de

Buenos Aires.

Vale destacar los esfuerzos realizados para poder obtener los 120 casos, teniendo en
cuenta los recursos disponibles del autor. Se menciona que para contar con ese muestreo, se
han enviado vy solicitado mas de 300 encuestas, las cuales solo 120 fueron contestadas con
éxito, de acuerdo a lo establecido y al muestreo que se deseaba alcanzar. En los Anexos, se
detalle el modelo de encuesta realizada, y en detalle los resultados obtenidos a lo largo de la

encuesta.

El relevamiento se dividi6 en 4 partes diferentes. Una primera parte de apenas 7
preguntas para identificar las caracteristicas de la empresa relevada. Luego, una extensa
segunda parte, donde se relevan aspectos relacionados con la planificacion en las empresas.
Esto se conformé en 40 preguntas, que cubrieron aspectos de los lineamientos estratégicos,
planeamiento financiero, eficiencia del sector financiero, y preguntas de grado de conformidad

con ciertas afirmaciones vinculadas al pensamiento financiero.

En la tercera parte, aqui solo llegaban a responder las empresas que contaban con un
presupuesto integral como herramienta de planificacion financiera. Aqui solo se realizaban 26
preguntas.

Alfinal, solo respondian las empresas que no contaban con un proceso de planificacion
de ningun tipo. Esto fue realizado de esta forma, para contrastar con las empresas que si

disponen de estos procesos de planificacion.

Empecemos a desagregar los resultados obtenidos:
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|.- Datos generales de las empresas relevadas:

El primer aspecto a sefialar, es sobre la antigliedad de las empresas relevadas. Se
obtuvieron muestras parejas en cuanto a su conformacion. El 35% fueron empresas jovenes
de 5 a 10 afios de haberse formado. Le sigue un 32% de empresas PYMES de 10 a 20 afios.
Las de menor antigiiedad, menor a 5 afios, fueron el 23% de los casos relevados. Solo 13

casos, el 11% eran empresas con una antigiiedad mayor a 20 afios.

En cuanto a la cantidad de empleados, se lograron relevar empresas con una buena
cantidad de personal. A mayor estructura organizativa, mayor exigencia de orden de roles y
responsabilidad, asi como una comunicacion clara sobre los planes de la empresa. Mas del
70% de los casos disponian de 10 a 50 empleados; el 16% de los casos disponian de un
plantel extenso mayor a 50 empleados. Solo el 13% restante, tenian menos de 10
trabajadores.

Ahora bien, dentro de este panorama, el siguiente aspecto importante era localizar
dentro del organigrama funcional de las empresas PYMES relevadas, el nombre del sector
responsable del manejo de las operaciones y transacciones financieras. Esto ya nos brindaba
un primer acercamiento a la posibilidad de obtener empresas con procesos de planeamiento
financiero, y de esta forma aspirar a tener casos con presupuestos integrales.

De esta forma, el 13% de los casos relevados, puntualmente los 16 casos que
mencionaron tener menos de 10 empleados, como es légico manifestaron no tener un sector

financiero ni se asigné personal exclusivo a ese tipo de tareas.

Del otro extremo, se obtuvieron 43 casos que representan el 36 % de los casos
relevados, que el nombre del sector es propiamente “Gerencia de Administracion y Finanzas”.
Solo un 15% tiene separada las funciones administrativas de las finanzas, logrando de esta
forma una mayor especializacion de las tareas de control financiero, creando la gerencia de
“Finanzas”. En las empresas de una cantidad intermedia de empleados, respondieron que
existe Unicamente un empleado encargado de las tareas financieras, alcanzando 27 casos,

que representan el 23%.

Con este panorama, se aspiraba a disponer de una buena cantidad de casos que
logran procesos de planeamiento, debido a los mayores resultados obtenidos, a saber:

77% tenian una antigliedad mayor a 5 afos
40% disponian de un plantel de 30 a 50 empleados

51% tenian varias sucursales

N X

51% tenian una gerencia de finanzas, sea en forma independiente o vinculada
a la administracion
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Il.- Aspectos relacionados con la Planificacién de las empresas relevadas.

Como expresamos en el desarrollo teérico sobre el proceso de planeacion financiera,
primero se debe contar con una planificacién estratégica, donde se viertan los lineamientos

de la Direccién de la empresa.

Puntualmente, la primer pregunta realizada nos derivd en obtener de los 120 casos
relevados, que el 49% tenian definido formalmente la mision, visién, valores, politicas

organizacionales. Es decir, 59 casos.

Del otro lado, 61 casos no realizaban planificacién alguna, de los cuales podemos
separar en 25 casos que respondieron conocer los propésitos estratégicos, pero no se han
logrado disefiarlos formalmente. Llamativamente, esos 25 casos, que representan el 21% del
muestreo, afirman que lo poco realizado de planeacion estratégica, lo hacen con fines
externos, no se ejecutan en forma interna. Caso contrario, los 59 casos que si realizaban
planeamiento estratégico, afirman que la finalidad de su elaboracion es orientar la toma de

decisiones.

Antes de continuar con las empresas que realizan planeamiento estratégico, se busco
identificar las principales causas de las 61 empresas que no realizan planeamiento de ningun
tipo. Las causas con mayores impactos fue la poca profesionalizacion (54), mantener la
confidencialidad de la informacion (45), el desconocimiento de los procesos (44), y la excesiva

confianza del buen manejo del administrador (42). Para hacerlo mas grafico:

MOTIVOS QUE IMPIDEN INICIAR EL
PROCESO DE UNA PLANIFICACION
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Identificados los 59 casos que elaboran planeamiento estratégico, se les consulto si
han logrado identificar las ventajas del funcionamiento de la empresa gracias al planeamiento
mencionado. El 49% de este muestreo (29 casos de 59) lograron identificar ventajas respecto
a sus competidores, proveedores, y clientes por tener formalizado su plan estratégico,
mientras que el 32% no lograron establecer pautas de comparacion. El 19% restante, que

representan 11 casos, solo mencionan algunas ventajas logradas.

Como en todo proceso de planeacion, es de vital importancia analizar el entorno donde
se desenvuelve la organizacién. De esta forma, obtuvimos que el 86% de los casos que
formulan planes estratégicos, considera los factores externos para realizar la planificacion,

considerandolo en forma integral.

Otro aspecto de importancia, es la asignacion de recursos para poder cumplir los
planes derivados de la formulacion de los planes estratégicos. De esta forma se obtuvo que
48 empresas de las 59 que realizan planeamiento estratégico, siempre asignan recursos de

todo tipo para lograr lo planeado, mientras que el 12% solo asigna recursos financieros.

Para empezar a vincular el sector financiero de las empresas que realizan

planeamiento estratégico a este proceso, se obtuvo que:

v' 95% participa activamente en la formulacién del Plan Estratégico

v" 97% cuenta con personal especializado en el sector financiero

v 51% afirma que el sector financiero funciona mejor comparado con otros
competidores.

v' 98% celebra que el sector financiero es capaz de contribuir a la ejecucién del plan

Esto nos da claros indicios de la importancia del sector de finanzas dentro del proceso

de planeamiento, logrando un mejor funcionamiento.

Continuamos ahora si, con los aspectos relacionados con la planeacion financiera. De
los 59 casos que respondieron afirmativamente que realizan Planeamiento Estratégico, 52
de esos casos (88%) respondieron que disefian planes financieros, sumado a otros 3
casos que lo hacen en algunas oportunidades. Esto nos ayuda a mostrar la vinculacion
dentro del proceso de planeacion de cualquier empresa, que una vez formalizado el

planeamiento estratégico, se puede lograr el planeamiento financiero.

De los cuatro casos que realizan planeamiento estratégico, pero no financiero,

marcaron como principales motivos que impiden desarrollarlo, la falta de tiempo en los
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mandos medios y la dificultad para estimar las variables del entorno econémico que

inciden en el proceso de planeacion financiera.

Buscando los motivos para disefiar la planificacion financiera en el largo plazo, de los 55

casos que la realizan nos indicaron:

La planificacion financiera que se disefia para el largo
plazo esta orientada a:

M Dirigir la toma de decisiones en inversiones a realizar y sus fuentes de financiamiento.
M Apoyar solo la toma de decisiones en inversiones a realizar.
Fijar criterios para la seleccion apropiada de fuentes de financiamientos.

H No se ha disefiado estrategias claras para inversiones o financiamiento.

Otros aspectos de importancia en los resultados obtenidos sobre la planificacion financiera

fueron:

v
v

v

El 80% definen los responsables del logro de las metas y del uso de los recursos.
69% establece expresamente indicadores financieros para medir los resultados.
El 75% no han previsto anticipadamente los riesgos de que ocurren imprevistos en
la preparacion del plan financiero.

El 55% dispone de un material impreso donde refleja el plan disefiado, el cual es
divulgado.

49% revisa cada 6 meses los resultados financieros.

El 62% asume como responsables a todo el equipo de trabajo en caso de
desviaciones.

El 49% planifica acciones correctivas para las desviaciones del plan financiero.

En el estudio tedrico del proceso de planeamiento financiero, se eligieron dos

oraciones que suele mostrar los argumentos tipicos para iniciar un buen sistema de

planeamiento. Estas oraciones se incluyeron en el cuestionario para que el encuestado
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indique el grado de conformidad. Claro que lo dividimos de las empresas que si realizan
planeamiento financiero, separado de las que no lo lograron.

Esto fue muy interesante. En primer lugar, 55 casos de las PYMES que realizan
planeamiento financiero, respecto a las oraciones:

“Se argumenta que las operaciones son tan estables que no tiene sentido
dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que va ocurrir”.
“"Se considera que la situacién econémica y politica es tan caética que no tiene

sentido dedicarle tiempo a situaciones que no pueden controlarse”.

Se obtuvo que mas del 90% no estaba de acuerdo a este tipo de argumentos. En
cambio, ya relevado en la cuarta parte de la encuesta, sobre los 61 casos que no realizaban
ninguin tipo de proceso de planeamiento, casi el 70% mostro su total grado de conformidad
sobre este tipo de argumento.

Esto demuestra la posicion de las empresas que no realizan planeamiento,
basicamente al desconocimiento de estos procesos, de sus ventajas, ponderaciones y
resultados.

Para cerrar el segundo capitulo del relevamiento, se buscé conocer las consecuencias
del estudio, control y monitoreo de las variables macroecondmicas dentro de la planificacion
financiera. Para esto, de los 55 casos que si realizaban planeamiento estratégico y financiero,

indicaron como ventajas:

SE ESTIMAN DATOS MACROECONOMICOS, PERO NO SE
LOGRA MONITOREAR LUEGO SU EVOLUCION

ELEGIR OTRAS ALTERNATIVAS
RE ADECUAR LAS POLITICAS EMPRESARIALES.

RE ELABORAR LOS OBJETIVOS Y PLANES.

CAPACIDAD DINAMICA PARA RESPONDER ANTE LOS
CAMBIOS DEL ENTORNO

60
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Il.- Aspectos relacionados con la Presupuestacion de las empresas relevadas.

Ya entrados en el tema que nos lleva el presente trabajo, los Presupuestos Integrales,
encontramos 14 casos de empresas PYMES que trabajan con esta herramienta dentro de una
planificacion financiera. Esto representa el 12% del total de casos relevados (120), y
particularmente de las empresas que realizan algun tipo de planeamiento financiero, el 25%
(14 casos de 55). Dentro de la muestra de empresas que realizan planificacion financiera, mas
de la mitad de los casos (29 de 55; 53%) menciona que realizan presupuestos solo en forma

parcial, para ciertos sectores de la empresa.

Continuando el analisis de los 14 casos que realizan Presupuestos Integrales,

destacamos que todos los casos:

v/ Afirman realizar presupuestos integrales para planificacion y control, como
principal uso.
v' Trabajan con un horizonte de tiempo de un afio.

Dentro de la selecciébn de las variables macroecondémicas empleadas para las
estimaciones utilizadas durante los afios 2007 a 2011, nos encontramos que de los 14 casos

mencionados, trabajaron con:
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Inflacion  Tasa de Cambio Salarios Tasa de Interés  Actividad Otros:
Economica indicadores
propios del
rubro del
negocio

Por lo visto, era inevitable no contar con las previsiones de inflacion, tipo de cambio y
niveles salariales para iniciar el trabajo de presupuestos.

Proseguimos en la busqueda de deteccion de los beneficios alcanzados por la
previsién y posterior control de las variables econémicas elegidas anteriormente. En este
punto, los resultados fueron los siguientes:

Poder de Ajustes en los Reaccion antes Reasignar Replantear
anticipacion objetivos y que se produzcan recursos rentabilidades
previsiones hechos riesgosos
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Por lo expuesto, todos los casos que realizan presupuestos manifestaron que los
beneficios alcanzados por la prevision y control de las variables econdémicas fueron el poder
de anticipacion, ajustes en los objetivos, y capacidad para reaccionar antes que se produzcan
hechos riesgosos que afectasen el desempefio de la empresa. Casi todo los casos (13 de 14),

eligieron también como beneficio, la capacidad de reasignar recursos ante los imprevistos.

Una vez concluido la estimacion de las variables del entorno, todas las empresas
relevadas continlan con su proceso presupuestario, con el pronostico de ventas y luego con
el plan de compras.
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Respecto al método empleado para estimar las cantidades a vender dentro del

presupuesto, obtuvimos los siguientes resultados:

B Metodo de regresiones multiples B Metodo de los minimos cuadrados
B Metodo de participacion de mercado B Metodo de incremento porcentual

M Otras formas:

Entonces, los métodos mas empleados fueron el de regresiones multiples (5 casos de
14), y el de minimos cuadrados (4 de 14). Luego continlo el método de participacion de

mercado (3).

Continuando con el proceso presupuestario, relevamos los siguientes puntos respecto

a la autorizacion previa del presupuesto:

v' El 50% de los casos, el presupuesto tiene automatica autorizacion, no es
necesario.

v' El 36% es solo revisado por el Director General.

v' Apenas solo dos casos (14% restante) realizan un Comité de Aprobacion,
donde se juntan los Gerentes de varios sectores, para intercambiar opiniones

del presupuesto.

En cuanto al control presupuestario, la gran mayoria de los casos (11 de 14) realizan
controles mensuales, y analizan todos los desvios, sin importar que sea favorables o

desfavorables.
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Sobre los aspectos de inversiones a largo plazo, podemos destacar los siguientes

puntos:

79% realiza un andlisis detallado de diferentes alternativas de inversiones a
largo plazo comparando proyecciones denté del plan.

64% planifica con anticipacion el reemplazo de planta y equipo.

50% planifica las inversiones en innovacion de productos y procesos.

43% planifica inversiones en instrumentos financieros.

36% planifica la existencia de activos degastados, obsoletos o no rentables.

Respecto a las herramientas utilizadas para evaluar las inversiones a largo plazo,

relevamos que utilizan:

v’ 79% analiza el valor presente y rentabilidad de los flujos de efectivo
proyectados para la inversion (VAN).

v' 14% determina el periodo de recuperacién del monto invertido.

v' Solo un caso, el 7% restante, declara como método el criterio intuitivo y la

experiencia del Director General.

Continuando con el andlisis, respecto a las politicas de capital de trabajo:

> EI 50% establece metas a alcanzar para la gestion del capital de trabajo.

> El 64% determina las acciones a seguir dentro del plan presupuestario para los
excedentes de fondos.

» En cambio, todos los casos (14) determinan dentro del plan presupuestario que
acciones a seguir en el caso de faltantes de fondos.

> Dentro del plan presupuestario, el 100% de los casos determina con
anticipacion las politicas de crédito a los clientes, los niveles de inventario, y el

plan de compras necesario.

Las ultimas tres preguntas, se basaron en recopilar informacién necesaria para poder

determinar los aspectos mas importantes de este trabajo: la validacion de las hipotesis.
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En un primer lugar, se intentd comparar sobre los resultados econdmicos y financieros
obtenidos durante el periodo 2007 a 2011, con los logrados antes de tener implementados el

proceso de planificacién financiera y el presupuesto integral. De esta forma, se obtuvo:

v' EI 57% de los casos no disponia de un sistema confiable de informacion, antes
de iniciar sus procesos de planificacion.

v 43% restante, los resultados obtenidos eran muy por debajo de las expectativas
de los accionistas y duefios de las PYMES relevadas.

Como segundo aspecto importante, a partir de la implementacion de los presupuestos
integrales, las 14 empresas respondieron que lograron:

Un sistema de control Evaluar el impacto de Mejor eficiencia de los Controlar con mayor  Proyectar a largo

gue permitié mejorar los posibles escenarios recursos financieros. precision el logro de plazo.
los resultados socio-econémicos, y los objetivos.
econémicos y de esta forma,
financieros. anticiparnos.

Como ultimo aspecto, cerrando el cuestionario a las empresas que realizan
presupuestos integrales, el 100% de los casos afirmaron que a rasgos generales el
presupuesto integral respecto al desempefio financiero y econémico de la empresa durante el
periodo 2007 a 2011 mejoro sensiblemente los resultados.
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11l.- Aspectos relacionados con las empresas relevadas que no realizan planificacion.

Como se expresoO anteriormente, en esta Ultima parte se intentd relevar informacién
sobre los 61 casos que no realizan procesos de planificacién, sean estratégicos o financieros,
por lo tanto, menos aun desarrollen un sistema presupuestario. Esto fue desarrollado con el
fin de comparar esos datos con aquellas empresas que si cuentan con los procesos

mencionados.

Ya mencionamos que estas empresas apoyaron sensiblemente (67%) el grado de
conformidad sobre las oraciones que argumentan que si las operaciones son tan estables
dentro de un contexto, que no tienen sentido planificar. Lo mismo sucederia en el caso de
total inestabilidad y caos: no tiene sentido reunir esfuerzos a situaciones que no pueden
controlarse.

Sobre si la empresa cuenta con personal especializado en la aérea financiera, el 61%
de los casos respondio afirmativamente. El 26% respondi6 que no era necesario
profesionalizar el sector, mientras que el 13% restante cuenta con personal capacitado de un

nivel intermedio.

Era importante contar con informacion sobre el grado de eficiencia del sector financiero
en los casos de empresas PYMES que no realizan procesos de planificacion. En este sentido,
se relevo que el 44% de los casos desconoce el grado de eficiencia de otras empresas para
poder compararse; el 30% afirmo que el sector funcionar es inferior al resto; 25% determino
gue funciona al mismo nivel, mientras que solo el 2% restante supone que su sector financiero

es mejor que de otros competidores.

Como ultima pregunta, se obtuvo que de las empresas sin planificacién, durante el

periodo 2007 a 2011 de los resultados econémicos y financieros:

v" 41% no disponia de un sistema confiable de informacion

v' 26% los resultados obtenidos fueron muy por debajo de lo esperado.
v' 18% iguales a la media histérica.
v

15% obtuvieron resultados sensiblemente mejores.
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Conclusiones

Respuestas a las preguntas de investigacion

La planeacion no es una actividad exclusiva de las empresas grandes. Al realizar este
trabajo se ha encontrado que aunque la literatura acerca de planeacion es extensa, existe
también una buena cantidad de la misma que se refiere a las PYMES. Dentro de este

contexto, a la primera pregunta de investigacion que nos planteamos, que dice textualmente:

¢ Cbémo disefiar e implementar una metodologia efectiva de Presupuestacion integral
en las PYMES?

Por el andlisis recopilativo de informacidn teérica al respecto, nos encontramos con una
serie de recomendaciones que mediante una estructura formal en una PYME organizada, con
roles y responsabilidades bien definidas, se puede implementar el correcto uso de
presupuestos. Asi encontramos como mencionamos al principio de este trabajo, ya en el afio
1967, Steiner desarrollo ciertos elementos que faciliten este proceso, explayados en la pagina
10.

En cuanto al disefio, tomando como base lo estudiado, identificamos los momentos
Optimos de realizacion respetando un cronograma tentativo mencionado en la pagina 18, que
recomienda empezar el proceso presupuestario en el mes de Septiembre, 4 meses antes de

empezar el nuevo afio.

Pudimos establecer también una serie de pasos a respetar, gracias a la teoria
recopilada, donde pudimos mencionar desde la pagina 29 en adelante los pasos previos a
respectar para iniciar el proceso de Presupuestacion, diagramacion del esquema
presupuestario, como realizarlo, su aprobacién previa y su posterior control. Creemos que
esta serie de pasos es independiente al tamafio de la empresa, es decir, cualquier PYME lo

puede implementar.

Las siguientes preguntas de investigaciébn se pudieron contrastar gracias a los

resultados obtenidos en las encuestas realizadas.
Por lo tanto, a la segunda pregunta de investigacion:

¢, Qué tipo de ventajas obtienen las empresas que emplean Presupuestos Integrales

como herramienta de Planificacién Financiera?
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En este punto, por el trabajo realizado en cuanto a las previsiones del entorno, su
posterior monitoreo y control, se obtuvieron contundentes resultados sobre los beneficios
alcanzados que fueron el poder de anticipacién, ajustes en los objetivos, y capacidad para
reaccionar antes que se produzcan hechos riesgosos que afectasen el desempefio de la
empresa. También se relevé como beneficio, la capacidad de reasignar recursos ante los

imprevistos.

Como segundo punto, los beneficios alcanzados en la gestién presupuestaria, las

empresas que respondieron el cuestionaron manifestaron con plena conformidad:

v" Un sistema de control que permiti6 mejorar los resultados econémicos y
financieros.

v" Mejor eficiencia de los recursos financieros.

En cuanto a la tercera pregunta que nos planteamos en la investigacion, que textualmente

dice:

¢, Como analizan las variables del entorno que afectan a su negocio las empresas que
disponen de un acertado plan presupuestario?

Las variables del entorno que fueron analizadas por todas las empresas relevadas que
realizan presupuestos durante el periodo 2007 a 2011, fueron la inflacién, el tipo de cambio y

los salarios.

La primer variable, inflacion, como expresamos en el capitulo Il, andlisis de las
variables del entorno, fue la mas problematica durante ese periodo. Los datos oficiales
proporcionados por el Estado no correspondian al aumento sostenido del nivel general de
precios. Por lo tanto, las empresas seguian los relevamientos de precios ofrecidos por

organismos privados.

En cuanto al tipo de cambio, la devaluacién durante el periodo de estudio, fue realizada
en forma gradual. En este caso, los datos eran de facil acceso, proporcionado por el Banco
Central. En cambio, para fines del 2011, con la implementacion de restricciones en el mercado
cambiario, “el cepo”, se empez0 a cotizar en forma paralela el délar, surgiendo en principio el
valor del “ddlar blue”, para luego dar surgimiento a varias alternativas de formas para acceder
a la preciada divisa. Sin embargo, las empresas tomaban como referencia el valor del délar
oficial, al ser el valor con que podian pagar sus importaciones.

La tercera variable manejada en forma absoluta por todas las empresas que
empleaban presupuestos integrales, fueron los salarios. En este caso, se conocia con cierto
nivel de anticipacion el ajuste salarial acordado por los convenios de trabajo, en nuestro caso,
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de los empleados de comercio, que oscilaron del 22% hasta el 27%, con asignaciones de

hasta sumas fijas por periodo.

Verificacion de las hipoétesis

En el presente trabajo de investigacion, las hipotesis planteadas fueron las siguientes:

a) La implementacion del Presupuesto Integral como herramienta de gestion y control
mejora el desempenio financiero y econémico de las PYMES.

b) EI monitoreo del contexto socioecondmico, otorga a las PYMES capacidad dinamica
para responder a los cambios del entorno, re elaborando las previsiones y los objetivos

presupuestados.

Gracias a las encuestas realizadas, obtuvimos que de los casos que realizan
presupuestos integrales en las PYMES del sector comercial, durante el periodo 2007 a 2011,
todas las empresas mencionaron que gracias a esta herramienta de planificacién financiera

mejoraron sensiblemente el desempefio de sus resultados econémicos y financieros.

Del lado contrario, las PYMES que no realizan esfuerzos para realizar algun tipo de
planificacion, el 41% de estos casos afirman no contar con un sistema de informacién
confiable que permitiera controlar y evaluar los resultados obtenidos, y que sumados al 26%
gue pertenecen al conjunto de empresas que respondieron que los resultados obtenidos
fueron muy debajo de las expectativas, nos lleva a evaluar que la ausencia de procesos de

planificacion financiera impacta en forma negativa en el desempefio econémico y financiero.

Por lo tanto, a la primera hipétesis planteada, podemos afirmar positivamente la
estrecha relacién existente entre la mejora del desempefio financiero y econdémico con la

implementacién del Presupuesto Integral, como herramienta de control de gestion.

En cuanto se refiere a la segunda hipétesis, se encontré variado respaldo bibliogréafico
expresado en el marco tedrico, y sumado a los resultados obtenidos en las encuestas
mencionadas, que el constante monitoreo de las variables del entorno socioeconémico brinda

a las PYMES capacidad dinamica para responder a los cambios.

Las empresas relevadas que realizan presupuestos, afirmaron en su totalidad de casos
relevados, que el seguimiento de los datos econémicos en el proceso presupuestario otorgd
como beneficios el poder de anticipacion, ajustes en los objetivos y previsiones, y reaccion
antes que se produzcan hechos riesgosos que afecten negativamente los resultados de la
empresa.
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Conclusiones generales

Es muy bajo el porcentaje de las PYMES que realizan presupuestos integrales como
herramienta de planificacion financiera. Sin embargo, encontramos un alto grado de
implementacion de procesos de planificacién estratégica, y de alguna otra forma, de
planificacion financiera.

Suponemos que a las PYMES por sus propias caracteristicas de flexibilidad y
adaptacion se les facilita mucho un proceso de planeacion. En cambio, para iniciar un proceso
presupuestario exige una profesionalizacion del sector financiero, y un control y seguimiento

diario de las actividades que lo implican.

Por lo tanto, el bajo porcentaje de PYMES que realizan presupuestos, podria
explicarse por todos los pretextos que argumentan los pequefios empresarios como: falta de
tiempo, no saben por donde empezar, no tienen experiencia ni conocen las herramientas y

por ultimo, falta de confianza y apertura con sus colaboradores.

Asi pues, la revision del trabajo empirico realizado, permite determinar que un
porcentaje alto planifica, pero la periodicidad es el corto plazo, o sea no existe planeacion
estratégica vinculado a un proceso de planificacion financiera a largo plazo, lo que no le
permite de algin modo al empresario visualizar un horizonte futuro que le dé las herramientas

necesarias para enfrentar los cambios en su entorno.

En cuanto a la planeacién financiera, del estudio realizado nos permitié asegurar que
un acertado proceso presupuestario en una PYME, mejorara de manera sustancial los
resultados financieros y econémicos. Lamentablemente son pocos los casos que alcanzan
dominar esta herramienta. Esta ausencia generalizada del uso de presupuesto, estaria
poniendo a la pequefia empresa en un lugar vulnerable, al no contar con herramientas

financieras para afrontar los cambios de su entorno.

Por lo expuesto, resulta necesario que los pequefios y medianos empresarios, incluyan
la actividad de Presupuestacion dentro de sus acciones cotidianas ya que sdélo con una guia

estratégica no alcanza, ni podran lograr la competitividad que tanta falta le hace al sector.
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Anexo |I: Modelo de encuesta realizada.

|.- Datos generales de la empresa

A. Nombre de la empresa:

B. Actividad principal:

C. Afio de formacion:

D. Numero total de empleados

E. ¢Cudl de los siguientes aspectos describe mejor la situacién de su empresa, en cuanto al

numero de establecimientos que la conforman?:

Sus actividades se desarrollan en una sola sede.

Posee sucursales en otras localidades cercanas.

Posee sucursales en otras provincias.

Posee sucursales en otros paises.

La empresa es una sucursal de un grupo econémico nacional.

La empresa es una sucursal de un grupo econémico extranjero

F. ¢ Qué nombre recibe el sector que se encarga de centralizar el manejo de todas las

operaciones relacionadas con las transacciones monetarias y financieras de la empresa?

Finanzas

Gerencia de Administracion y Finanzas
Contabilidad

Otra denominacion (Especificar)

Existe un empleado responsable de esas tareas

No se ha creado un sector ni se ha asignado personal a este tipo de operaciones

G.- Durante los afios 2007 a 2011 el promedio anual de ventas se ubico entre los siguientes

rangos:

Hasta $ 9.999.999

De $ 10.000.000 hasta $ 28.000.000
De $ 28.000.000 hasta $ 99.999.999
De $ 100.000.000hasta $ 249.999.999
Mas de $ 250.000.000
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ll.- ASPECTOS RELACIONADOS CON LA PLANIFICACION DE LA EMPRESA.

Seleccionar una sola respuesta para cada pregunta.
1. En cuanto a los lineamientos estratégicos de la Direccién de la empresa:

a) Se conoce el propdsito estratégico, pero no se han disefiado formalmente los
lineamientos respectivos.

b) Se ha definido formalmente la Misién, Vision, Politicas organizacionales, Valores,
entre otros.

¢) No se han identificado lineamientos generales para la estrategia de la empresa.

d) Otro (mencionar)
2. La empresa, al disefiar su planificacion estratégica, considera los siguientes lineamientos:

a) Todos los lineamientos estratégicos definidos anteriormente (Misién, Vision,
Politicas organizacionales, Valores, entre otros).

b) Solo se consideran parcialmente algunos lineamientos que estan definidos.

¢) No se consideran estos elementos en la planificacién.

d) Otro (mencionar)
3. La gerencia de la empresa elabora los planes estratégicos con la finalidad de:

a) Orientar a la toma de decisiones en la gestion.

b) Solo para presentarlos ante agentes externos (bancos, gobierno, propietarios) pero
no para ejecutarlos internamente.

c) No se elaboran planes, pues no son necesarios para la ejecucion de actividades
en la empresa.

d) Otro (explique)

4.- En el caso de no contar con un sistema de planificacion, marque los motivos que impiden

iniciar el proceso de una planificacion estratégica y financiera:

Poca profesionalizacion de la empresa.

Desconocimiento del tema.

Confusion de roles y responsabilidades

Manejo informal de Fondos.

Falta de separacion del patrimonio personal del duefio con el de la empresa.
Mantener la confidencialidad de la informacion.

o O O O O o o

La amplia experiencia de los administradores en el rubro hacen no necesitar de estos

procesos de planificacion.
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o Vision a corto plazo.
o Poco analisis critico de las variables del contexto, y la evolucién del entorno.

o Otros, mencionar:

Como no cuenta con un proceso de planeamiento, rogamos continuar con la parte IV de nuestro

cuestionario. Muchas gracias.

5.- Se identifican las ventajas del funcionamiento interno de la empresa gracias a la

Planificacion estratégica al compararse con:

a) Los diferentes agentes del entorno, como competidores, proveedores, clientes,
entre otros.

b) Solo se comparan con algunos agentes externaos, pero no con todos.

c) No se han establecido las ventajas de la empresa con respecto a otros.

d) Otro (explique)
6- ¢ Se han determinado oportunamente las debilidades organizacionales?

a) No se han determinado las debilidades de la empresa.

b) Si, se analizan periédicamente las debilidades de la empresa para considerarlas
en el disefio de planes.

c) Se analizan algunas debilidades, pero no se consideran dentro de los planes.

d) Otro (explique)
7. ¢ Se toman en cuenta las fortalezas y debilidades para desarrollar el plan estratégico?

a) Si, se consideran previamente al desarrollo del plan integral de la empresa.
b) Se toman en cuenta para desarrollar planes en algunos departamentos.
c) Aun no se han identificado fortalezas y debilidades de la empresa.

d) Otro (explique)
8. ¢La empresa considera factores externos para realizar la planificacion?

a) No se analizan los factores externos.

b) Si, se analiza integralmente el entorno, los competidores, proveedores,
distribuidores, variables macroeconoémicas, entre otros aspectos.

c) Sodlo se analizan parcialmente alguno de los factores mencionados.

d) Otro (explique)
9. Cuando se elaboran los planes empresariales:
a) Se definen claramente los objetivos a alcanzar en cada periodo.
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b) Sdlo se definen objetivos en algunas areas (marketing, logistica, finanzas, otra).
¢) No se ha planificado concretamente el logro de objetivos especificos.
d) Otro (explique)
10. ¢ Con respecto a los objetivos empresariales?
a) No se definen objetivos en el area empresarial.

b) Se establecen tomando en cuenta el andlisis de debilidades, fortalezas,

oportunidades y amenazas.
c) Solo se establecen segun las debilidades y amenazas.
d) Sélo se establecen segun las fortalezas y oportunidades.
e) Otro (explique)
11.- ;La empresa evalla las diferentes alternativas estratégicas para llevar a cabo el plan?
a) Se definen varias alternativas previamente antes de decidir cual sera ejecutada.
b) No se disefian alternativas estratégicas.
c) Se decide ejecutar una alternativa, sin evaluar otras posibilidades.
d) Otro (explique)
12.- £ Se asignan recursos (tecnoldgicos, financieros, humanos) para cumplir el plan?

a) Siempre, puesto que reduce los niveles de incertidumbre-riesgos y aprovecha al

méaximo las oportunidades.

b) Se consideran Unicamente la asignacion de los recursos financieros.
¢) No hay asignaciones especificas de recursos a un plan.

d) Otro (explique)

13. En cuanto a la participacion del departamento financiero en la formulacién del plan

estratégico ocurre lo siguiente:
a) Participa activamente en el disefio y ejecucion del plan.

b) No participa en el disefio del plan, pero si contribuye en su ejecucion.
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c) Se limita a recibir 6rdenes de otros departamentos, en lo que respecta a la ejecucion

de planes.
d) La empresa no tiene un departamento financiero propiamente dicho.
e) Otro (explique)
14. ¢ La empresa tiene personal especializado en el area financiera?
a) Por el momento no es necesario contar con ese tipo de personal.

b) Si, se cuenta con personal capacitado en el area financiera de la empresa, con titulo

universitario

¢) Se cuenta con personal permanentemente asignado al departamento financiero, con

capacitacion a nivel medio (sin titulo universitario).

d) Se contrata personal en ciertas épocas del afio para actualizar el area financiera de
la empresa.

e) Otro (explique)

15. Al comparar el departamento financiero de la empresa con otras empresas similares,

ocurre lo siguiente:
a) Se desconoce el funcionamiento financiero de otras empresas.
b) El departamento financiero de nuestra empresa funciona mejor que los otros.
c¢) El departamento financiero de nuestra empresa funciona al mismo nivel de los otros.
d) El departamento financiero de nuestra empresa es inferior a los otros.
e) Otro (explique)

16. Cuando se evalla la capacidad del departamento financiero para ejecutar las acciones

del plan estratégico se observa lo siguiente:

a) La mayoria de las veces el departamento financiero es capaz de contribuir a la
ejecucion del plan.

b) La mayoria de las veces el departamento financiero debe ser reorganizado para
contribuir con la ejecucién del plan.

¢) La empresa no cuenta con departamento financiero.
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e) Otro (explique)

17. Cuando la ejecucion del plan estratégico requiere que se reorganice el departamento

financiero, se actla de la siguiente manera:
a) Se mantiene la misma estructura y caracteristicas del departamento financiero.
b) Se adecua parcialmente el departamento a las necesidades el plan.
c) Se reestructura totalmente el departamento.
d) Otro (explique)
18. Con respecto al cumplimiento de los objetivos del plan estratégico:
a) Se desconocen los resultados del plan.
b) Se realiza seguimiento a los resultados para determinar el logro de los objetivos.
c¢) Se cuantifican los resultados, sin comparar con los objetivos planificados.
d) Otro (explique)
19. ¢ Para monitorear los resultados del plan, se utilizan indicadores de gestion?

a) Cada departamento define sus indicadores de gestion, en funcién de los objetivos
del plan.

b) El gerente general, o cargo similar, es quién define los indicadores de gestion.
c) Los indicadores de gestion disefiados no tienen relacion directa con el plan.
d) Hasta el momento no se han disefiado indicadores de gestion.
e) Se utilizan otras formas de medicion.
e) Otro (explique)

20. ¢El logro de los objetivos se evalua?

a) Al menos trimestralmente, para detectar las desviaciones a tiempo y lograr los

objetivos en el menor tiempo posible.
b) Una vez al afio, si es necesario.

c) Solo se evalla si se presentan situaciones no previstas.
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d) Otro (explique)

21.- ¢ En caso de desviaciones en el plan estratégico, se aplican los correctivos necesarios?

a) Si, ya que dentro del plan estd se han disefiado acciones para afrontar los

imprevistos que surjan.

b) No se ha planteado la posibilidad de incluir cambios en el plan original.

¢) Se improvisan los correctivos a aplicar ante situaciones imprevistas.

d) Se analizan las desviaciones del plan, y luego se deciden los cambios a aplicar.

e) Otro (explique)

22. ¢ Dentro del plan estratégico, se realizan planes financieros?

a) Se disefian planes financieros permanentemente, para fijar objetivos, medir el éxito
y establecer incentivos para alcanzar las metas en funcién de estrategias, indicadores

financieros entre otros.

b) En oportunidades se realiza el plan financiero con la finalidad de establecer algunas

estrategias.
¢) No se acostumbra realizar planes financieros en la empresa.

d) Otro (explique)

23.- En el supuesto de tener iniciado el proceso de planificacion estratégica, pero adn sin

desarrollar con precisién una planificacion financiera, marcar los motivos que dificultan

lograrlo: (en este caso, es su ultima pregunta; gracias por su colaboracion!)

o O O o

Falta de tiempo en los mandos medios, se prioriza la rutina y urgencia de las
actividades diarias.

Falta de colaboracion sea por parte de los Directivos, como del resto de la empresa.
Temor a ser controlados con mayor rigurosidad.

Dificultad de estimacioén de las variables macroeconémicas.

Otros motivos, mencionar:

24. ¢;Dentro de la seccion financiera se establecen objetivos y metas a alcanzar en las

variables financieras de la empresa (inversiones, financiamiento), para periodos superiores a

1 afio (largo plazo)?

a) No se plantean objetivos especificos para las variables financieras de largo plazo.
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b) Los objetivos y metas planificados en estas variables se corresponden con el disefio

del plan estratégico.
c) Se plantea algunos objetivos a lograr para las variables financieras.
d) Otro (explique)
25. La planificacion financiera que se disefia para el largo plazo esta orientada a:

a) Dirigir la toma de decisiones en inversiones a realizar y sus respectivas fuentes de

financiamiento.

b) Apoyar solo la toma de decisiones en inversiones a realizar.

c) Fijar los criterios para la seleccion apropiada de las fuentes de financiamiento.
d) No se han disefiado claramente estrategias para inversiones o financiamiento.
e) Otro (explique)

26. Ademas de la planificacion financiera, ¢se establecen politicas de largo plazo para la

toma de decisiones (inversiones, financiamiento)?
a) No se han planteado politicas de tipo financiero.

b) Las politicas financieras que se disefian se relacionan con el proceso de seleccién
de inversiones rentables.

c) Las politicas financieras que se disefian se relacionan con el proceso de seleccidn

de fuentes de financiamiento al mejor costo.

d) Se han disefiado politicas para la toma de decisiones, tanto para la seleccién de

inversiones como para el uso de financiamiento de largo plazo.
e) Otro (explique)
27. ¢ Al momento de disefiar el plan financiero?:

a) Se definen los responsables del logro de las metas y del uso de los recursos

asignados.

b) Se definen responsables para los resultados, pero no se asignan expresamente los

recursos para ello.
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c) No se definen responsables de las acciones del plan, ni se distribuyen los recursos

respectivos.

d) Otro (explique)

28. Como parte del plan financiero:

29. En

30. En

a) Se establecen expresamente indicadores financieros para medir los resultados

planteados en los objetivos.

b) Se miden los resultados, sin indicadores financieros preestablecidos.

c¢) No se planifica de antemano la medicion de resultados.

d) Otro (explique)

la preparacion del plan financiero:

a) No se ha previsto anticipadamente el riesgo de que ocurran imprevistos.

b) Se incluye la prevision de contingencias, pero no se recomiendan acciones
especificas en el plan.

c) El plan establece el tipo de acciones a ejecutar en caso de presentarse imprevistos.
d) Otro (explique)
cuanto a la preparacion del documento final de la planificacion financiera:

a) Se dispone de algun tipo de material impreso donde se reflejen los elementos del
plan disefiado (objetivos, metas, duracion del plan, estrategias, politicas, indicadores
de control, responsables), el cual es divulgado en los diferentes departamentos

involucrados.

b) El documento del plan solo es divulgado a los agentes externos que lo exijan (por

ejemplo, instituciones financieras)
c¢) El documento solo es conocido por los gerentes de la empresa.
d) No se ha elaborado un documento impreso del plan financiero.

e) Otro (explique)

31. Con respecto a la medicion de los resultados financieros:

a) Se revisan cada 6 meses los resultados de las inversiones.
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b) Se monitorean los indicadores planificados, al menos mensualmente.
c¢) Se verifican anualmente los resultados.
d) No se miden expresamente los indicadores financieros.
e) Otro (explique)
32. Los resultados financieros:
a) Se comparan frecuentemente con lo estipulado en el plan.
b) Se revisan a final de afio para ver como se esta cumpliendo el plan.
¢) Se miden resultados anualmente, pero no se comparan con lo planificado.
d) No se miden los resultados.
e) Otro (explique)
33. En caso de desviaciones en el plan financiero:
a) Se revisa el plan para determinar los responsables o el responsable de las fallas.
b) Se asume como responsabilidad de todo el equipo de trabajo.
¢) No se identifican los responsables.
d) No se identifican las desviaciones del plan.
e) Otro (explique)

34. ¢ Qué acciones se implementan para estimular la responsabilidad en el logro de las metas

financieras?:
a) No se han disefiado este tipo de acciones.

b) El plan establece una politica de recompensas y sanciones para los responsables

de cada meta.

c) Se decide como recompensar o0 sancionar a los responsables una vez que se

conocen los resultados del plan.
d) Otro (explique)

35. ¢ Se planifican acciones correctivas para las desviaciones del plan financiero?
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a) Todas las planificaciones cuentan con sus acciones correctivas.
b) No se han previsto acciones de contingencia.

c) Si llegan a ocurrir desviaciones, se toma la decision sobre las acciones de

contingencia en ese momento.
d) Otro (explique)
36. ¢De ocurrir las desviaciones previstas en el plan financiero?
a) Se aplican las acciones correctivas planificadas.
b) Se busca la manera de mejorar la situacidn presentada en el momento.
c) Se sigue con el plan original.
d) Otro (explique)

37. Las desviaciones presentadas en el plan ejecutado, ¢sirven como referencia para los

planes futuros?:

a) No, no se toman en cuenta estos resultados; al iniciar la nueva planificacién

estratégica y financiera se parte desde cero.

b) Sirve para iniciar un nuevo proceso de planificacion, que supere los resultados del
pasado.

c) No se inicia nueva planificacién, se mantiene vigente el mismo plan anterior sin

modificaciones.
d) Otro (explique).

38- Marcar el grado de conformidad de la siguiente oracién: “Se argumenta que las
operaciones son tan estables que no tiene sentido dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que

va a ocurrir.”

1) Totalmente de acuerdo
2) Parcialmente de acuerdo

3) No estoy de acuerdo.

39- Marcar el grado de conformidad de la siguiente afirmacion: “se considera que la situacién
economica y politica es tan cadtica que no tiene sentido dedicarles tiempo a situaciones que

no pueden controlarse.”:
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1) Totalmente de acuerdo

2) Parcialmente de acuerdo

3) No estoy de acuerdo.

40- La planificacion financiera desarrollada en vuestra empresa, le permite como

consecuencia del estudio, control y monitoreo de las variables macroeconémicas: (marcar las

opciones que considere correctas):

©O O O O ©o

o

Capacidad dinamica para responder a los cambios del entorno

Re elaborar los objetivos y planes

Re adecuar las politicas empresariales

Se estiman datos macroeconémicos, pero no se logra monitorear luego su evolucion
Se estiman datos macroeconémicos, se monitorean, se adecuan precios y salarios,
pero no se cambian de fondo los objetivos principales

Elegir otras alternativas debido a los cambios de escenarios.

No se previsiona los datos macroeconomicos, solo algunos indicadores de gestion
financiera.

Otros, mencionar
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lIl.- ASPECTOS RELACIONADOS CON LA PRESUPUESTACION.

* Continuar solo en el caso de contar con Planificacién Financiera dentro de su empresa.

1. ¢Su empresa dispone de un sistema de Presupuestacion integral como herramienta de la

planificacién financiera?

a) No realizamos ninguna Presupuestacion.

b) Realizamos presupuestos solo en forma parcial para ciertos sectores de la
empresa.

c) Disponemos de un Presupuesto Integral (bajo este supuesto puede continuar con la

encuesta, caso contrario, damos por terminado su colaboracién.)
2.- Realizamos Presupuestos integrales buscando los siguientes usos:

0 Uso del presupuesto para Planificacion.
o Uso del presupuesto para Control.

0 Ambas opciones
3.- El horizonte del Presupuesto es del siguiente periodo de tiempo:

a) Anual, coincidiendo con el ejercicio contable.
b) Semestral.

c) 2 afios 0 mayor.
4.- ¢ Se realizan estimaciones macroeconémicas previas a la realizacién del Presupuesto?

a) No realizamos ninguna estimacién macroeconémica.

b) Disponemos de un responsable directo de estimaciones macroeconoémicas.

¢) Contamos con un comité interdepartamental donde debaten y acuerdan las
estimaciones macroeconémicas.

d) Terciarizamos el trabajo de previsiones del contexto externo, a fin que sea

totalmente imparciales.

5.- Selecciona una o demas variables empleadas para las estimaciones macroecondémicas

utilizadas previamente a la realizacion del Presupuesto:

Tasa de Inflacion
Tipo de Cambio
Salarios

Tasa de interés

O O O o o

Actividad econémica
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o Otras, enumere:

6.- Los beneficios alcanzados por la prevision y posterior seguimiento de las variables
econdmicas realizadas en el proceso presupuestario, se resumen en: (marcar las que

considere correctas):

o Poder de anticipacion ante cambios en los escenarios

0 Ajustes en objetivos y previsiones planteados

(@)

Reaccion antes que se produzcan hechos riesgosos que podrian poner en
peligro las finanzas de la empresa.

Reasignar recursos de acuerdo a los cambios del entorno.

Solamente ajustar precios.

Replantear rentabilidades.

O O O O

Otras, mencionar:

7.-Luego del calculo del entorno, definido las metas, nuestro proceso presupuestario se

caracteriza por: (marcar las respuestas que se asemejan a su proceso realizado)

o El pronéstico de venta en unidades esta a cargo del area comercial; su valorizacion
por un andlisis en conjunto con las areas comercial y financiera.

o El plan de compras es realizado por un comité en conjunto por las areas de compras,
comercializacion, y de finanzas.

0 Responsabilizamos por el célculo de los costos administrativos futuros al gerente del
area respectiva, con o sin consultas previas a los responsables directos.

o Confiamos en las proyecciones de los gastos comerciales al gerente comercial.

o Las estimaciones de los ingresos y de egresos por cargas financieras estan en manos
del sector de finanzas.

o Solicitamos estimaciones preliminares a los responsables de centros de costos o

gastos expresados en moneda corriente.
8- Marcar el método utilizado para la estimacién de las cantidades a vender en el Presupuesto:

Método de Incremento Absoluto

Método de Incremento Porcentual

Método de Opinidn Gerencial (Desviacion Media y Porcentual del Pronéstico)
Método de Participacion en el Mercado

Método de Promedios Moviles

Método de los minimos Cuadrados.

Método Econdmico — administrativo

O O O O O o o o

Método de Regresiones multiples
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o Otros, mencionar:

9.- ¢ Cuenta dentro de su proceso presupuestario de una aprobacion previa?

a) Es solo revisado por el Director General.
b) Contamos con un comité interdepartamental donde se presenta y aprueba

c) No es aprobado, lo realizado por el responsable tiene automéatica aprobacion.

10.- Una vez concluido y aprobado el Presupuesto: (marcar las opciones empleadas)

Enviamos la totalidad del presupuesto a los responsables de maximo nivel, cuidando
gue estén incluidos todos los funcionarios que tienen participacion en las politicas
generales.

Es remitido también a quienes los necesitan para su labor especifica.

Suministramos a los responsables de actividades presupuestadas la parte del plan que
corresponde a su @mbito de accion.

No es comunicado, solo se utiliza a fines de control interno sin interaccion con los

implicados.

11.- ;Como es realizado el control presupuestario? : (Marcar las opciones empleadas)

O O O O

(@)

Controlamos el presupuesto mensualmente.

Controlamos el presupuesto trimestralmente

Controlamos el presupuesto solo en forma anual.

Las cifras son comparadas con el presupuesto en moneda constante ajustado con el
nivel de inflacion observado en el periodo transcurrido.

Todos los desvios, tanto favorables como desfavorables, son analizados.

Los desvios importantes son consultados previamente a sus responsables.

12- Cuando la empresa planifica realizar inversiones a largo plazo, se procede de la siguiente

manera:

a) Se decide llevarla a cabo basandose solo en la intuicién del gerente o de los

propietarios.

b) Se realiza un analisis detallado de diferentes alternativas de inversién comparando

proyecciones de rentabilidad y riesgo, dentro de un plan presupuestario de inversiones.

c) Se evaltan diferentes alternativas de inversion comparando solamente sus

proyecciones de riesgo.
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d) Otro (explique)

13. Con respecto al reemplazo de planta y equipos (por obsolescencia o antigliedad):
a) Se planifica con anticipacion este tipo de reemplazo, dentro del plan presupuestario.
b) No se ha analizado la necesidad de reemplazarlos.

c) Se analiza el reemplazo por sugerencia de los departamentos que utilizan estos

equipos.
d) Otro (explique)
14. Con respecto a inversiones para la innovacién de productos o procesos, se tiene que:
a) Se planifica con anticipacion este tipo de inversiones dentro del plan presupuestario.

b) Se decide invertir en innovaciones dependiendo de las acciones de los

competidores.
c) No se ha analizado la necesidad de invertir en innovacion.
d) Otro (explique)
15. En cuanto a la inversién en instrumentos financieros de largo plazo:
a) Se planifica con anticipacion este tipo de inversiones dentro del plan presupuestario.

b) Se analiza previamente el entorno, antes de decidir si se invierte en acciones o

bonos de otras empresas.

¢) Se adquieren estos instrumentos financieros, con base en la intuicién del gerente o

propietario.
d) No se ha analizado la posibilidad de realizar este tipo de inversion.
e) Otro (explique)

16. Ante la existencia de activos desgastados, obsoletos o no rentables, se toman las

siguientes acciones:
a) Se analiza el precio de mercado, para planificar su venta o desincorporacion.

b) Se desconoce el estado de desgaste u obsolescencia de los equipos.
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c) La empresa ha establecido una politica de desincorporacion de activos cuando estos
han completado su vida util, dentro de un plan de desinversiones previamente
acordado en el plan presupuestario.

d) Otro (explique)

17. Para decidir la conveniencia de las inversiones a largo plazo, se utiliza el siguiente método

de evaluacion:
a) Se determina el periodo de recuperacion del monto invertido.

b) Se analiza el valor presente y rentabilidad de los flujos de efectivo proyectados para
la inversién. (VAN)

c) Se estima la utilidad contable a generar por la inversion.
d) Se decide con base en la decisién intuitiva y experiencia del gerente.
e) Otro (explique)
18. ¢, Se han establecido las metas a alcanzar en la gestidn del capital de trabajo a corto plazo?

a) Si, las metas planificadas para éste se corresponden con los objetivos definidos

para el largo plazo dentro del plan presupuestario.
b) No se definen metas para la gestidn del capital de trabajo.

c) Se han planteado metas para algunas variables basicas, como efectivo, cobranza e

inventarios.

d) Solo se definen metas para reducir los costos del financiamiento del capital de
trabajo.

e) Otro (explique)

19. En cuanto a la estimacién de los saldos de efectivo, se acostumbra a seguir el siguiente
proceso:

a) Realizar presupuestos parciales de efectivo, para determinar con anticipacion

posibles excedentes o deficiencias.

b) Se decide en el momento como financiar las deficiencias de efectivo para no caer

en retrasos en los pagos.
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c) El plan presupuestario determina las acciones a seguir con esos excedentes de

fondos.
d) Otro (explique)

20. Cuando el presupuesto de efectivo prevé una deficiencia de fondos, se planifica lo

siguiente:
a) Negociar plazos de espera con los acreedores.
b) Negociar con los clientes descuentos por pronto pago.
c) El plan financiero determina las acciones a seguir, en el caso de faltante de fondos..

d) Se deciden las acciones a seguir en el momento de la deficiencia, sin planificacion

previa.
e) Otro (explique)
21- ¢ Se establecen politicas para otorgar crédito a los clientes?
a) No se realizan ventas a crédito.
b) Sdlo se dan créditos a los clientes més confiables, segun experiencias anteriores.
c) Se definen con anticipacion las politicas de crédito para todos los clientes.

d) El gerente decide con su criterio personal cuéles clientes pueden disfrutar de crédito

en la empresa.
e) Otro (explique)
22. Con respecto a los inventarios:

a) Se planifican los niveles de inventario segun lo determinado en el planeamiento

financiero de la empresa.

b) Cuando queda poco de algin material o producto se decide la compra.

¢) Se compran los productos necesarios, una vez que se ha agotado su disponibilidad.
d) Otro (explique)

23.- Con respecto al crédito de proveedores:
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a) Se negocian los plazos y descuentos con anticipacion, considerando la dindmica de

las compras y ventas de la empresa.

b) Se acepta el plazo y descuento ofrecido por el proveedor, sin negociar estas

condiciones.

c) Se reciben los pedidos y el crédito, alin antes de establecer las condiciones de pago
al proveedor.

d) Otro (explique)

24.- Los resultados econdmicos y financieros logrados antes de iniciar el proceso de
Presupuestacion, comparados con los obtenidos durante el afio 2007 a 2011, son:

a) Muy por debajo de las expectativas de los Directores y Gerentes.

b) Iguales.

c) Sensiblemente mejores.

d) No se disponia de un sistema confiable de informacién que permitiera controlarlos y
evaluarlos.

e) Otros:

25.- A partir del uso de los Presupuestos integrales, la empresa logro: (marcas las respuestas

gque considere correctas)

Un sistema de control que permitio mejorar los resultados econémicos y financieros.
Mejor eficiencia de los recursos financieros.

Proyectar a largo plazo.

o O O o

Evaluar el impacto de los posibles escenarios socio-econémicos, y de esta forma,
anticiparnos.

o Controlar con mayor precision el logro de los objetivos.

26.- A rasgos generales, el presupuesto integral respecto al desempefio financiero y

economico de la empresa durante el periodo 2007 a 2011:

a) Mejora sensiblemente el desempefio.

b) No se percibe grandes cambios, manteniendo rentabilidades similares.
c) Empeora la gestidn, debido a problemas internos de implementacion.
d) Otros:
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IV.- ASPECTOS RELACIONADOS CON EMPRESAS SIN PLANIFICACION.

* Continuar solo en el caso de no ejecutar procesos de Planificacion de ningun tipo.

1- Marcar el grado de conformidad de la siguiente oracion: “Se argumenta que las operaciones
son tan estables que no tiene sentido dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que va a ocurrir.”

a) Totalmente de acuerdo
b) Parcialmente de acuerdo

c) No estoy de acuerdo.

2- Marcar el grado de conformidad de la siguiente afirmacién: “se considera que la situacion
economica y politica es tan cadtica que no tiene sentido dedicarles tiempo a situaciones que

no pueden controlarse.”:

a) Totalmente de acuerdo
b) Parcialmente de acuerdo

c) No estoy de acuerdo.
3. ¢La empresa tiene personal especializado en el area financiera?
a) Por el momento no es necesario contar con ese tipo de personal.

b) Si, se cuenta con personal capacitado en el area financiera de la empresa, con titulo

universitario

¢) Se cuenta con personal permanentemente asignhado al departamento financiero, con

capacitacion a nivel medio (sin titulo universitario).
d) Se contrata personal en ciertas épocas del afio para actualizar el area financiera.
e) Otro (explique)

4. Al comparar el departamento financiero de la empresa con otras empresas similares,

ocurre lo siguiente:
a) Se desconoce el funcionamiento financiero de otras empresas.
b) El departamento financiero de nuestra empresa funciona mejor que los otros.
c) El departamento financiero de nuestra empresa funciona al mismo nivel de los otros.
d) El departamento financiero de nuestra empresa es inferior a los otros.

e) Otro (explique)
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5.- En cuanto a los resultados econdmicos y financieros logrados durante el periodo 2007 a
2011, son:

a) Muy por debajo de las expectativas de los Directores y Gerentes.

b) Iguales a los historicos.

c) Sensiblemente mejores.

d) No se disponia de un sistema confiable de informacién que permitiera controlarlos y
evaluarlos.

e) Otros:
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Anexo |lI: Resultados de las encuestas realizadas.

TOTAL CASOS RELEVADOS = 120
Pregunta:
Nota: Las preguntas A y B no se consideran a fines estadisticos.
C Afio de formacién
de 5a 10 afios 42  35%
de 10 a 20 afios 38  32%
Antigliedad menor a 5 afios 27 23%
Mayores a 20 afios 13 11%
120
* se toma desde el afio 2011 para atras.
D Cantidad de empleados:
de 30 a 50 empleados 48  40%
de 10 a 30 empleados 37  31%
Mds de 50 empleados 19 16%
Hasta 10 empleados 16 13%
120
E Numero establecimientos de la empresa:
Una sola sede 59 49%
Sucursales en otras provincias 35 29%
Sucursales en otras localidades 24 20%
Sucursales en otros paises 2 2%
Sucursal de un grupo econémico nacional 0 0%
Sucursal de un grupo econémico extranjero 0 0%
120
F Nombre del sector responsable del manejo operaciones financieras
Gerencia de Administracidn y Finanzas 43  36%
Existe un empleado responsable de esas tareas 27 23%
Finanzas 18 15%
Contabilidad 16 13%
No se ha creado un sector ni se ha asignado personal 16 13%
Otra denominacién 0 0%
120
G Promedio anual de ventas durante el periodo 2007 a 2011
Hasta $ 9.999.999 64 53%
de $ 10.000.000 hasta $ 28.000.000 50 42%
de $ 28.000.000 hasta $ 99.999.999 4 3%
de $ 100.000.000 hasta $ 249.999.999 2 2%
Mayores a $ 250.000.000 0 0%
120
95| Pagina

Autor: Cr. Lopez GoOmez Diego



Pregunta:
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Planificacién Financiera: Elaboracion de Presupuestos Integrales en las PYMES.

Aspectos relacionados con la Planificacion de la Empresa

En cuanto a lineamientos Estratégicos de la Direccion de la empresa

Se ha definido formalmente la Misidn, Visién, Politicas organizacionales, Valores, entre otros.

No se han identificado lineamientos generales para la estrategia de la empresa.

Se conoce el propdsito estratégico, pero no se han disefiado formalmente los lineamientos respectivos.

Al disefiar la planificacion estratégica, se considera estos lineamientos:

Misidn, vision, Valores, Politicas, etc.
No realiza planificacion estratégica
Solo se consideran algunos en forma parcial

No se consideran estos elementos

Se elabora los planes estratégicos con la finalidad de:
Orientar la toma de decisiones
No se elaboran planes

Solo para fines externos, no se ejecutan en forma interna.

Motivos que impiden iniciar el proceso de una planificacion
Poca profesionalizacién

Mantener confidencialidad de la informacién
Desconocimiento

Exceso de confianza del administrador debido a su experiencia
Manejo informal de fondos

Confusion de roles

Falta separacién del patrimonio personal del duefio con la empresa

Visién a corto plazo
Poco analisis del entorno

Otros motivos

59 49%

36 30%
25 21%
120

59 49%

36 30%

20 17%
5 4%
120

59 49%
36 30%

25 21%

120

54
45
44
42
39
36
15
14
12

1

* sobre los 36 casos que no elaboran planes mas los 25 casos que lo hacen solo para fines externos marcaron los diferentes

motivos

total casos: 61

Se identificaron las ventajas del funcionamiento de la empresa gracias a la planificacion estratégica

comparado con:
Competidores, proveedores, clientes.
No se han establecido las ventajas obtenidas

Algunas comparaciones

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico
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Planificacién Financiera: Elaboracion de Presupuestos Integrales en las PYMES.

Se han determinado las debilidades organizacionales

Se analizan periddicamente para considerarlas en el planeamiento
Se analizan en forma parcial, no se consideran en el planeamiento
No se han determinado

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

éSe han determinado las fortalezas y debilidades organizacionales para realizar la planificacion?
Si, se consideran previamente

Solo para desarrollar planes en algunos departamentos

Aun no se han identificado

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

éLa empresa considera factores externos para realizar la planificacion?
Si, se considera integralmente el entorno

Solo se analizan en forma parcial

No se analizan los factores externos

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Cuando se elaboran los planes empresariales:
Se definen claramente los objetivos a alcanzar en cada periodo
Solo en forma parcial en algunas areas

No se ha planificado concretamente el logro de objetivos especificos

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Con respecto a los objetivos empresariales

Otros formas

Se establecen tomando en base el analisis F.O.D.A.
No se definen objetivos especificos

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Se evaluan diferentes alternativas estratégicas para llevar a cabo los planes
Se definen varias alternativas

Otros formas:

Se decide ejecutar una alternativa sin evaluar otras posibilidades

No se disefian alternativas

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Se asignan recursos tecnolégicos, financieros y humanos para cumplir el plan
Siempre

Solo financieros

Otros formas:

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

El sector de finanzas participa en la formulacion del Plan Estratégico

Autor: Cr.

Lopez
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11 19%
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51 86%

5 8%
3 5%
59

53 90%

5 8%
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36 61%
22 37%
1 2%
59

49 83%

5 8%
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2 3%
59

48 81%

7 12%
4 1%
59

97| Pagina

Gomez Diego



14

15

16

17

18

19

20
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Participa activamente
Se limita a recibir ordenes

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

La empresa tiene personal especializado en el area financiera?
Si se cuenta con personal capacitado, con titulo universitario
Si se cuenta con personal capacitado de nivel medio.

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Al comparar el sector financiero de la empresa con otras empresas similares ocurre lo siguiente:

El sector financiero de nuestra empresa funciona mejor que los otros
Se desconoce el funcionamiento financiero de otras empresas
Otros motivos

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Cuando se evalua la capacidad del sector financiero para ejecutar las acciones
del plan estratégico se observa lo siguiente:

Es capaz de contribuir a la ejecucidn del plan

Otros motivos

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

No hubo respuestas, al no haber empresas que reorganizaron el sector financiero

Con respecto al cumplimiento de los objetivos del plan estratégico:

Se realiza el seguimiento de los resultados para determinar el logro de los objetivos
Se desconocen los resultados del plan

Otros motivos

Se cuantifica los resultados, sin comparar con los objetivos planificados

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Para monitorear los resultados del plan se utilizan indicadores de gestion?
El gerente general, o similar, es quien determina los indicadores

Los indicadores de gestion no tienen relacidn con el plan

Cada departamento define sus indicadores de gestion en funcién del plan
Se utilizan otras formas de medicién

Hasta el momento no se han disefiado indicadores.

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

¢ El logro de resultados se evalua?

Una vez al afio, de ser necesario.

Al menos trimestralmente, para detectar desviaciones a tiempo.
Solo ante eventualidades

Otras formas: semestralmente

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Autor:

Cr.

Lopez

56 95%
3 5%
_59

57 97%
2 3%
;9

30 51%

28 47%
1 2%
59

58 98%
1 2%
i

46 78%

12 20%

1 2%
0 0%
59

56 95%

3 5%

0 0%

0 0%
0 0%
59

39 66%

9 15%

6 10%
5 8%
_ 59

98 |Pagina
Gomez Diego



21

22

23

24

25

26

27
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¢En caso de desviaciones en el plan estratégico, se aplican correctivos necesarios?
Si, dentro del plan hay acciones para afrontar imprevistos.

No se han previstos cambios.

Se analizan las desviaciones del plan y luego se deciden los cambios a realizar.

Se improvisan los correctivos a aplicar.

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

éDentro del sector financiero, se establecen objetivos y metas a alcanzar en las

Variables financieras de la empresa para periodos superiores a 1 afio (largo plazo)?

Los objetivos y metas financieras planificadas se corresponden con el plan estratégico.

Se plantean algunos objetivos a lograr para las variables financieras a largo plazo.
No se plantean objetivos especificos para las variables financieras a largo plazo.

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Dentro del Plan Estratégico, se realizan planes financieros?
Se disefian planes financieros

No se acostumbran realizar planes financieros

En algunas oportunidades

* sobre los 59 casos que si elaboran planeamiento estratégico

Marcar los motivos que impiden desarrollar planeamiento financiero, en el
supuesto de contar con una planificacion estratégica.

Falta de tiempo en los mandos medios, se prioriza la rutina.

Dificultad de estimacién variables macroeconémicas

Falta de colaboracion por parte de los Directivos

Temor a ser controlados

* sobre los 4 casos que no elaboran planes financieros pero si estratégicos, marcaron los diferentes motivos.

La planificacion financiera que se disefia para el largo plazo esta orientada a:

Dirigir la toma de decisiones en inversiones a realizar y sus fuentes de financiamiento.

Apoyar solo la toma de decisiones en inversiones a realizar.
Fijar criterios para la seleccion apropiada de fuentes de financiamientos.

No se ha disefiado estrategias claras para inversiones o financiamiento.

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Ademas de la planificacion financiera, se establecen politicas de largo plazo para la toma de decisiones

de inversiones y financiamiento?

Las politicas financieras se relacionan con el proceso de seleccién tanto del financiamiento como de inversién

Las politicas financieras se relacionan con el proceso de seleccion de inversiones rentables

Las politicas financieras se relacionan con el proceso de seleccion del financiamiento al mejor costo

No se ha disefiado politicas para la toma de decision.

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Al momento de disefiar el plan financiero:
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Se definen los responsables del logro de las metas y del uso de los recursos asignados. 44 80%

Se definen responsables para los resultados, pero no se asignan expresamente los recursos para ello. 8 15%

No se definen los responsables de las acciones del plan, ni se distribuyen los recursos respectivos. 3 5%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero 55

Como parte del plan financiero:

Se establecen expresamente indicadores financieros para medir los resultados planteados en los objetivos. 38 69%

Se miden los resultados, sin indicadores financieros pre establecidos. 14 25%

No se planifica de antemano la medicidn de resultados. 3 5%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero 55

En la preparacion del plan financiero:

No se han previsto anticipadamente el riesgo de que ocurran imprevistos. 41 75%

Se incluye la prevision de contingencias, pero no se recomiendan acciones especificas en el plan. 12 22%

El plan establece el tipo de acciones a ejecutar en caso de presentarse imprevistos. 2 4%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero _ 55

En cuanto a la preparacion del documento final de la planificacion financiera:

Se dispone de algln tipo de material impreso donde se refleja el plan disefiado, el cual es divulgado. 30 55%

El documento solo es conocido por los gerentes de la empresa. 18 33%

El documento es solo divulgado a los agentes externos que lo exijan. 7 13%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero _ 55

Con respecto a la medicion de los resultados financieros:

Se revisan cada 6 meses los resultados de las inversiones 27 49%

Se verifican anualmente los resultados. 16 29%

Se monitorean los indicadores planificados, al menos mensualmente. 12 22%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero _ 55

Los resultados financieros:

Se comparan frecuentemente con lo estipulado en el plan. 32 58%

Se revisan al final del afio para ver como se esta cumpliendo el plan. 16 29%

Se miden resultados anualmente, pero no se comparan con lo planificado. 7 13%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero _ 55

En caso de desviaciones en el plan financiero:

Se asume como responsabilidad de todo el equipo de trabajo. 34 62%

Se revisa el plan para determinar los responsables de las fallas. 16 29%

No se identifican los responsables. 3 5%

No se identifican las desviaciones del plan. 2 4%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero _ 55

¢Qué acciones se implementan para estimular la responsabilidad en el logro de las metas financieras?

El plan establece una politica de recompensas y sanciones para los responsables de cada meta. 23 42%
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Se decide como recompensar o sancionar a los responsables una vez que se conocen los resultados. 20 36%
No se han disefiado este tipo de acciones. 12 22%
* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero 55
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¢ Se planifican acciones correctivas para las desviaciones del plan financiero?

Si llegan a ocurrir desviaciones, se toma la decision sobre las acciones de contingencias en ese momento.
Todas las planificaciones cuentan con sus acciones correctivas.

No se han previsto acciones de contingencias.

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

De ocurrir las desviaciones previstas en el plan financiero:

Se busca la manera de mejorar la situacion presentada en el momento.
Se aplican las acciones correctivas planificadas.

Se sigue con el plan original

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Las desviaciones presentadas en el plan ejecutado. ¢Sirven como referencia para los planes futuros?
Sirve para iniciar un nuevo proceso de planificacion, que supere los resultados pasados.
No se toman en cuenta estos resultados. Al iniciar una planificacion nueva, se inicia desde cero.

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Marcar grado de conformidad de la siguiente oracidn: "Se argumenta que las operaciones son tan estables

que no tiene sentido dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que va ocurrir."
No estoy de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Marcar grado de conformidad de la siguiente oracidn: "Se considera que la situacién econémica y politica es tan

Cadtica que no tiene sentido dedicarles tiempo a situaciones que no pueden controlarse".
No estoy de acuerdo.

Parcialmente de acuerdo.

Totalmente de acuerdo

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

La Planificacion Financiera desarrollada en vuestra empresa, le permite como consecuencia del estudio, control

y monitoreo de la variables macroeconémicas:

Capacidad dinamica para responder ante los cambios del entorno

Re elaborar los objetivos y planes.

Re adecuar las politicas empresariales.

Elegir otras alternativas

Se estiman datos macroecondmicos, pero no se logra monitorear luego su evolucién

Se estiman datos macroecondmicos, se monitorean, se adecuan precios pero no se cambia los objetivos.
No se provisionan datos macroeconémicos, solo algunos indicadores de gestidn financiera

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero
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Planificacién Financiera: Elaboracion de Presupuestos Integrales en las PYMES.

Aspectos relacionados con la Presupuestacion

Su empresa dispone de un sistema de Presupuestacion Integral como herramienta de planificacion financiera:
Realizamos presupuestos solo en forma parcial para ciertos sectores de la empresa

Disponemos de un Presupuesto Integral

No realizamos ningun presupuesto

* sobre los 55 casos que si elaboran planeamiento estratégico y financiero

Realizamos Presupuestos Integrales buscando los siguientes usos:
Para planificacion y control

Unicamente para planificacion

Unicamente para control

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

El horizonte del Presupuesto es del siguiente periodo de tiempo:
Anual

Semestral

2 aflos o mayor

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

éSe realizan estimaciones macroeconémicas previas a la realizacion del Presupuesto:
Contamos con un comité interdepartamental donde se acuerdan las estimaciones
Disponemos un responsable directo de esas estimaciones

Se terciaria el trabajo de previsiones a profesionales independientes.

No realizamos ninguna estimacién.

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

Seleccion de variables empleadas para las estimaciones macroecondémicas utilizadas en el proceso:
Inflacién

Tasa de Cambio

Salarios

Tasa de Interés

Actividad Econdmica

Otros: indicadores propios del rubro del negocio

* sobre los 14 casos que si elaboran estimaciones macroeconémicas

Beneficios alcanzados por la prevision y control de las variables macroeconémicas en el proceso:
Poder de anticipacion

Ajustes en los objetivos y previsiones

Reaccién antes que se produzcan hechos riesgosos

Reasignar recursos

Replantear rentabilidades

Solamente ajustar precios

* sobre los 14 casos que si elaboran estimaciones macroeconémicas
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Luego del cdlculo del entorno, definido las metas, nuestro proceso presupuestario continua con:

Pronostico de ventas: unidades a cargo del sector comercial, valorizacién en conjunto con el sector financiero.
Plan de compras es realizado en conjunto por las areas de compras, comercializacidn y de finanzas.

La estimacion de ingresos y de egresos por cargos financieros esta en manos del sector de finanzas.

Se responsabilidad al gerente financiero por el célculo de los costos administrativos.

Solicitamos estimaciones preliminares a los responsables de centros de costos.

Confiamos en las proyecciones de gastos comerciales al gerente comercial.

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

Marcar el método utilizado para la estimacion de las cantidades a vender en el Presupuesto:
Método de regresiones multiples

Método de los minimos cuadrados

Método de participacion de mercado

Método de incremento porcentual

Otras formas:

Método de incremento absoluto

Método de opinidn gerencial (desviacion media y porcentual de pronostico)

Método de promedios moviles

Método econdmico administrativo

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

¢Cuenta dentro de su proceso presupuestario de una aprobacion previa?
No es aprobado, lo realizado por el responsable tiene automética aprobacién.
Es solo revisado por el Director General.

Contamos con un comité interdepartamental donde se presenta y aprueba.

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

Una vez concluido y aprobado el Presupuesto:

Enviamos la totalidad del presupuesto a los responsables de maximo nivel

Es remitido también a quienes los necesitan para su labor especifica

Suministramos a los responsables de actividades presupuestadas la parte del plan que les corresponde
No es comunicado, solo es utilizado a fines de control interno.

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

¢COmo es realizado el control presupuestario?

Todos los desvios son analizados

Se controla mensualmente

Las cifras son comparadas con el presupuesto en moneda constante ajustado con el nivel de inflacién
Los desvios importantes son consultados previamente a sus responsables.

Se controla trimestralmente

Solo en forma anual.

Cuando la empresa planifica realizar inversiones a largo plazo, se procede de la siguiente manera:

Se realiza un andlisis detallado de diferentes alternativas de inversiéon comparando proyecciones denté del plan.
Se evallan diferentes alternativas de inversién comparando solamente sus proyecciones de riesgo.

Se decide llevarla a cabo basandose solo en la intuicién del gerente o de los propietarios.
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* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

Con respecto al reemplazo de planta y equipos (por obsolescencia o antigiiedad):

Se planifica con anticipacidn este tipo de reemplazo, dentro del plan presupuestario.

Se analiza el reemplazo por sugerencia de los departamentos que utilizan estos equipos.
No se ha analizado la necesidad de reemplazarlos.

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

Con respecto a inversiones para la innovacion de productos o procesos, se tiene que:

Se planifica con anticipacion este tipo de inversiones dentro del plan presupuestario y financiero.
Se decide invertir en innovaciones dependiendo de las acciones de los competidores.

No se ha analizado la necesidad de invertir en innovacién

* sobre los 14 casos que si elaboran presupuestos integrales

En cuanto a la inversion en instrumentos financieros de largo plazo:

Se planifica con anticipacidn este tipo de inversiones dentro del plan presupuestario y financiero.

Se analiza previamente el entorno, antes de decidir si se invierte en acciones o bonos de otras empresas.
No se ha analizado la posibilidad de realizar este tipo de inversién.

Se adquieren estos instrumentos financieros, con base en la intuicidén del gerente o propietario.

Ante la existencia de activos desgastados, obsoletos o no rentables, se toman las siguientes acciones:

La empresa ha establecido una politica de desincorporacion de activos cuando estos han completado su vida util,
Dentro de un plan de desinversiones previamente acordado en el plan presupuestario.

Se analiza el precio de mercado, para planificar su venta o desincorporacion.

Se desconoce el estado de desgaste u obsolescencia de los equipos.

Para decidir la conveniencia de las inversiones a largo plazo, se utiliza el siguiente método de evaluacion:
Se analiza el valor presente y rentabilidad de los flujos de efectivo proyectados para la inversion. (VAN)

Se determina el periodo de recuperacion del monto invertido.

Se decide con base en la decision intuitiva y experiencia del gerente.

Se estima la utilidad contable a generar por la inversién.

éSe han establecido las metas a alcanzar en la gestion del capital de trabajo a corto plazo?

Si, las metas planificadas para éste se corresponden con los objetivos definidos para el largo plazo dentro
del plan presupuestario y financiero.

Se han planteado metas para algunas variables basicas, como efectivo, cobranza e inventarios.

No se definen metas para la gestion del capital de trabajo.

Solo se definen metas para reducir los costos del financiamiento del capital de trabajo.

En cuanto a la estimacion de los saldos de efectivo, se acostumbra a seguir el siguiente proceso:
El plan presupuestario determina las acciones a seguir con esos excedentes de fondos.

Realizar presupuestos parciales de efectivo.

106 |Pagina

Autor: Cr. Lopez GOoOmez

.

!
5 o o o

=
H (N U

.
5 e o o o

!
5 1o v o

11

!
5o o

!
2 Jo o o

64%
21%
14%

50%
36%
14%

43%

29%

21%
7%

36%
36%
29%

79%
14%
7%
0%

50%

36%
14%
0%

64%
36%



20

21

22

23

24

25

26
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Se decide en el momento cdmo financiar las deficiencias de efectivo para no caer en retrasos en los pagos. 0 0%

14

Cuando el presupuesto de efectivo prevé una deficiencia de fondos, se planifica lo siguiente:

El plan financiero determina las acciones a seguir, en el caso de faltante de fondos. 14 100%

Negociar plazos de espera con los acreedores. 0 0%

Negociar con los clientes descuentos por pronto pago. 0 0%

Se deciden las acciones a seguir en el momento de la deficiencia, sin planificacién previa. 0 0%
14

éSe establecen politicas para otorgar crédito a los clientes?

Se definen con anticipacion las politicas de crédito para todos los clientes. 14 100%

No se realizan ventas a crédito. 0 0%

Sélo se dan créditos a los clientes mas confiables, segiin experiencias anteriores. 0 0%

El gerente decide con su criterio personal cudles clientes pueden disfrutar de crédito en la empresa. 0 0%
14

Con respecto a los inventarios:

Se planifican los niveles de inventario segun lo determinado en el planeamiento financiero de la empresa. 14 100%

Cuando queda poco de algin material o producto se decide la compra. 0 0%

Se compran los productos necesarios, una vez que se ha agotado su disponibilidad. 0 0%
14

Se compran los productos necesarios, una vez que se ha agotado su disponibilidad.

Se negocian los plazos y descuentos con anticipacion, considerando la dindmica de las compras y ventas. 14 100%

Se acepta el plazo y descuento ofrecido por el proveedor, sin negociar estas condiciones. 0 0%

Se reciben los pedidos y el crédito, ain antes de establecer las condiciones de pago al proveedor. 0 0%
14

Los resultados econémicos y financieros logrados antes de iniciar el proceso de Presupuestacion

comparados con los obtenidos durante el afio 2007 a 2011, son:

No se disponia de un sistema confiable de informacidn que permitiera controlarlos y evaluarlos. 8 57%

Muy por debajo de las expectativas de los Directores y Gerentes. 6 43%

lguales. 0 0%

Sensiblemente mejores 0 0%
14

A partir del uso de los Presupuestos integrales, la empresa logro:

Un sistema de control que permitié mejorar los resultados econémicos y financieros. 14

Evaluar el impacto de los posibles escenarios socio-econémicos, y de esta forma, anticiparnos. 13

Mejor eficiencia de los recursos financieros. 12

Controlar con mayor precision el logro de los objetivos. 7

Proyectar a largo plazo. 1

A rasgos generales, el presupuesto integral respecto al desempeiio financiero y econémico de la empresa

durante el periodo 2007 a 2011:

Mejora sensiblemente el desempefio. 14 100%

No se percibe grandes cambios, manteniendo rentabilidades similares. 0 0%

Empeora la gestion, debido a problemas internos de implementacion 0 0%
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24
Aspectos relacionados con empresas sin planificacion
Marcar grado de conformidad de la siguiente oracidn: "Se argumenta que las operaciones son tan estables
que no tiene sentido dedicarle tiempo a lo que ya se sabe que va ocurrir."
Totalmente de acuerdo 41 67%
Parcialmente de acuerdo. 15 25%
No estoy de acuerdo. 5 8%
* sobre los 61 casos que no elaboran ni ejecutan planeamiento de ningun tipo. 61
Marcar grado de conformidad de la siguiente oracidn: "Se considera que la situacion econémica y politica es tan
Cadtica que no tiene sentido dedicarles tiempo a situaciones que no pueden controlarse".
Totalmente de acuerdo 41 67%
Parcialmente de acuerdo. 15 25%
No estoy de acuerdo. 5 8%
* sobre los 61 casos que no elaboran ni ejecutan planeamiento de ningtin tipo. 61
La empresa tiene personal especializado en el area financiera?
Si se cuenta con personal capacitado, con titulo universitario 37 61%
Por el momento no es necesario contar con ese tipo de personal. 16 26%
Si se cuenta con personal capacitado de nivel medio. 8 13%
Se contrata personal en ciertas épocas del afio para actualizar el area financiera de la empresa. 0 0%
* sobre los 61 casos que no elaboran ni ejecutan planeamiento de ningun tipo. 61
Al comparar el sector financiero de la empresa con otras empresas similares ocurre lo siguiente:
Se desconoce el funcionamiento financiero de otras empresas 27 44%
El departamento financiero de nuestra empresa es inferior a los otros. 18 30%
El departamento financiero de nuestra empresa funciona al mismo nivel de los otros. 15 25%
El sector financiero de nuestra empresa funciona mejor que los otros 1 2%
* sobre los 61 casos que no elaboran ni ejecutan planeamiento de ningtin tipo. 61
En cuanto a los resultados econémicos y financieros logrados durante el periodo 2007 a 2011 son:
No se disponia de un sistema confiable de informacion que permitiera controlarlos y evaluarlos. 25 41%
Muy por debajo de las expectativas de los Directores y Gerentes. 16 26%
Iguales. 11 18%
Sensiblemente mejores a los anteriores 9 15%
* sobre los 61 casos que no elaboran ni ejecutan planeamiento de ningun tipo. 61
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