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Resumen

El presente articulo académico, tiene como objetivo brindar al lector un analisis del
proceso presupuestario de una empresa ecuatoriana con trayectoria en el sector de la
construccion, la cual durante 3 afios consecutivos presentd variaciones significativas
entre sus cifras reales y presupuestadas; en éste sentido, como parte del andlisis se
identificaran las posibles razones por las cuales la compaiiia no alcanzo6 sus metas
anuales, se determinaran los drivers (ingresos-costos) e indicadores de gestion que se
deberian considerar al momento de realizar un proceso presupuestario y finalmente
se mostrara una propuesta de re-disefio en el proceso cuya metodologia se enfoca en
la innovacion; dicho re-disefio permitira a los directivos, hacer un seguimiento
eficiente, medir posibles impactos y tomar acciones sobre la marcha, manteniendo

una empatica relacion dentro de los grupos de interés que participan en el mismo.

Palabras claves: Proceso Presupuestario, Sostenibilidad, Rentabilidad, Ingresos y

Costos, Innovacion y Grupos de Interés.
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Abstract

The objective of this academic paper is to bring to the readers an analysis of the
planning process in an Ecuadorian Company with extensive trajectory in the
construction sector which has showed during 3 consecutive years significant
variations between actuals values versus the budget. In this sense, as a part of this
analysis will be to identify possible reasons of which the company did not achieve
their yearly targets, also, to determine the key drivers (income-cost) and key
performance indicators (KPI’s) that the company should be consider at the moment of
to make a budget and finally to show a proposal of re-design in the process with
focus on the innovation; it will allow to the owners to make a follow up more
efficient, identify possible impacts and to make appropriate decisions and also keep a

good relationship with the interest groups that participate in the process.

Key words: Planning process, Sustainability, Profitability, Drivers (income and

costs) and Stakeholders.

Introduccion

La gran mayoria de las empresas desde las mas grandes multinacionales hasta
las pequefias y medianas empresas (PYMES) requieren de recursos (naturales,
humanos, de capital, entre otros) para operar; con el proposito de lograr la eficiencia

en las operaciones, €éstos recursos por lo general son planificados.
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Es por éste motivo que los procesos de planificacion hoy por hoy son una
herramienta clave para la toma de decisiones con respecto a la eficiencia y
rentabilidad en las empresas. Anualmente los Departamentos Financieros son los
responsables por la coordinacidn, preparacion y presentacion de los presupuestos asi
como también de la explicacion de las variaciones una vez comienzan a transcurrir

los meses de gestion.

En tal sentido, el presente articulo busca analizar el proceso presupuestario de
la Compafiia LGS S.A y evaluar a través del analisis las razones por las cuales la
compaiiia ha presentado variaciones significativas entre sus cifras reales y

presupuestadas durante tres afios consecutivos.

La compaiia LGS S.A tiene su oficina matriz ubicada en la ciudad de
Guayaquil, su actividad principal es la produccion y comercializacion de materiales
para la construccion a través de su planta ubicada estratégicamente en la zona norte
de la ciudad; actualmente tiene mas del 50% de participacion del mercado lo cual
indica lo bien que se encuentra posicionada su marca y emplea aproximadamente

1200 trabajadores entre operarios y administrativos.

En la actualidad las compaiiias del sector de la construccion, estan pasando
por una etapa de estabilizacién dado a que se siguen manteniendo las inversiones
publicas como son las hidroeléctricas y carreteras, asi como también, el continuo

auge en proyectos inmobiliarios a través de la mejora en los financiamientos,
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principalmente los otorgados por el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social (BIESS), en donde las tasas de interés se redujeron en 1.9 puntos porcentuales

(del 7.9% al 6%). (Comercio, 2015), (Universo, 2015)

De la misma forma, la competencia se ha vuelto mas agresiva y las compaiiias
han gestionado proyectos de inversion cuyos montos son significativos a fin de
ampliar la capacidad de produccidon, mejorar sus sistemas tecnologicos, etc y asi,

garantizar la demanda exigida por sus clientes.

Si bien la compania LGS S.A ha sido rentable a lo largo de su trayectoria, ésta
situacion originada principalmente por una inadecuada planificacion del proceso
presupuestario, debilidad en las herramientas que soportan el proceso, falta de
conocimiento y compromiso de las areas relevantes tales como: administracion,
comercial, marketing, produccion y finanzas, carencia de liderazgo, falta de
comunicacion y ausencia de control; podria ocasionar cuestionamientos graves del
Directorio, restriccion inapropiada de costos e inversiones creando presion en las
areas ejecutoras de dichos rubros, falta de credibilidad sobre la informacion
financiera y una inadecuada e inoportuna toma de decisiones lo cual pondria en riesgo

la estabilidad de la compaiiia.

A fin de asegurar la estabilidad econdmica y social de la Compania LGS S.A,
se podran mitigar éstos riesgos mediante el re-disefio del proceso de planificacion

como valor agregado en la toma de decisiones; que permita el control presupuestario
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a alto nivel, esto es, que basado en indicadores claves como son: volumenes de venta,
costos fijos y variables, costos de procesos de soporte, inversiones en activos fijos,
proyecciones de caja y nimero de personal; cuya metodologia se base en un proceso
organizacional innovador con un cronograma detallado de las tareas por
departamento, asi como también preparar un plan de capacitaciéon en donde se
concientice al personal clave sobre éste proceso. Adicionalmente proponer la
implementacidon de nuevos parametros de gestion a fin de garantizar un correcto

analisis de la informacion financiera de la Compaiiia.

En este contexto se menciona la siguiente cita: “La innovacion debe ser vista
como una oportunidad de cambio, de crecimiento institucional; oportunidad que debe
trastocar todos los niveles organizacionales, y la gerencia no escapa a tal escenario.
Un empresario que no aprende a administrar no durard mucho tiempo. Una gerencia
que no aprende a innovar, no durard mucho tiempo; los negocios hoy tienen que
disefarse para el cambio, como norma y generar cambios, en vez de reaccionar a

ellos” (Berghe, 2005)

La propuesta la cual se describe como parte de la metodologia en la
fundamentacion tedrica en éste articulo consiste en re-disefiar los modelos
tradicionales de FORECAST y FINPLAN bajo nuevos conceptos de Rolling Forecast
cuya planificacion involucra 18 meses y Mid-Term-Plan o planificaciéon a mediano
plazo por un periodo de 3 afios, en donde el primer afio serd considerado como el

presupuesto de la empresa.
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Se usaran indicadores claves de gestion y basados en una guia de conceptos
basicos en materia de Finanzas Corporativas, Finanzas Estratégicas, Normas
Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), Direccion de Recursos Humanos y
Organizacioén y Métodos, lo cual permitira sustentar el disefio en bases solidas que
contribuyan a hacer de ésta herramienta un proceso de desarrollo de objetivos

empresariales y elegir un futuro plan de accidn para lograrlos.

En tal sentido, la planeacion debe ser vista como un proceso permanente,
continuo, sistematico e innovador que siempre debe estar orientado hacia el futuro
“La planeacion implica tomar decisiones en forma sistematica acerca de las metas y
actividades que un individuo, un grupo, una unidad de trabajo o toda la organizacion

perseguiran en lo futuro” (Bateman, T. y Snell, S., 2005)

Adicionalmente, realizar un analisis del contenido del cronograma que tiene la
empresa para lleva a cabo su proceso presupuestario y de ésta manera asegurar que en
¢l se encuentren los departamentos relevantes del proceso asi como un adecuado y
coherente orden de las actividades y finalmente disefiar nuevos parametros de gestion
en los reportes que tiene la compaiiia a fin de garantizar un correcto andlisis de la

informacion financiera.

A fin de alcanzar los objetivos propuestos, se han desarrollado técnicas de
investigacion que permitan medir la metodologia del actual proceso presupuestario

tales como: elaboracion de encuestas realizadas al personal clave de las distintas areas
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de la empresa, asi como también, observacion del proceso a fin de conocer que tan

afianzados son los conocimientos de los responsables por area del proceso.

De acuerdo con los objetivos de la investigacion su resultado permitira
fortalecer el proceso presupuestario de la compaiiia de tal forma que se entienda que
no existen areas centralizadas durante el desarrollo del mismo, usar adecuadamente
los recursos, asegurar el control de las cifras financieras y garantizar la confiabilidad
de la informacidn, lo cual soporte a las gerencias y direcciones a tomar las medidas y
decisiones necesarias para enfrentar futuras eventualidades y sobre todo replantear

sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.

Fundamentacion Teorica:

Como objeto de estudio, se tiene a la empresa productora y comercializadora
de materiales para la construccion, la cual histéricamente ha mantenido los siguientes
procesos de planeacion: a) Planificacion financiera anual conocida por sus siglas
como FINPLAN la cual consiste en una planificacion a 5 afios y se elabora durante
los meses de junio y julio; b) Presupuesto o conocido en el idioma inglés como
Budget el cual consiste en la planificacion del afio siguiente, normalmente el primer
afno del FINPLAN se considera como el budget, las cifras finales del budget son
presentadas en octubre y 3) Mejor estimacion o conocido en el idioma inglés como
forecast el cual es un proceso que se realiza cada 3 meses el afio siguiente en el cual

se hace una mejor estimacion del budget aprobado.
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Para dichos proceso de planeacion, el departamento financiero de la empresa
elabora un cronograma detallado por actividades, areas responsables y fechas de
entrega; y una vez recopilado la informacion prepara los estados financieros

proyectados.

Durante el afio de gestion las variaciones comienzas a surgir y éstas se han
tornado significativas al término del afio durante los ultimos 3 afos, lo cual ha
llevado al Coordinador de Planeacion a evaluar el proceso actual y replantear el
proceso a uno mas eficiente, para ello como parte de ésta investigacion se presentan
algunos fundamentos basicos sobre los cuales empresas elaboran sus procesos de

planeacion.

Tema 1. El Proceso del Presupuesto

Normalmente 1 afio

Eleccion de

Semestral o trimestral

e Variables
Organizacién .
macroeconémicas
El proceso ) L
: Ejecucion Areas responsables y alta v Inflacion

e v'Sueldos y Salarios
v Crecimiento del PIB

Definir objetivos y
metodologia asi como la

Figura 1. Diagrama de pasos sobre_el.proceso del presupuesto
Fuente: Fundamentos de la Administracion (Block, 2008)

Elaborado por: Autora
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La elaboracion del presupuesto en las empresas es un proceso sistematico que
considera tanto variables internas (dentro de la organizacion) como variables externas
(fuera de la organizacion) tomando como punto de referencia datos historicos
(FAGILDE, CARLOS A., 2009); un punto de atencidn son las variables
macroecondémicas: inflacion, incrementos salariales, capacidad instalada de la
industria, crecimiento del sector al que aplica la industria a presupuestar y el
comportamiento de la competencia, ya que a pesar de que la empresa no ejerce

control sobre éstas variables, las debe considerar.

El proceso del presupuesto se enmarca en los siguientes 5 pasos.

1. Eleccién del Periodo: Normalmente la mayoria de las empresas preparan
presupuestos anuales, mientras otras lo hacen en forma semestral o trimestral;
al término de cada periodo se revisan las cifras vs datos reales con la finalidad
de realizar los ajustes necesarios. Cada empresa elige el periodo que mejor

convenga a sus necesidades.

2. Organizacion: La preparacion del presupuesto debe ser planeado de forma
organizada, lo que implica la creacion de un comité constituido por varios
miembros de la alta gerencia, la funcion del comité es plantear las premisas
sobre las cuales las areas elaboraran el presupuesto, velar por la funcionalidad
de la herramienta, consolidar informacion y presentar estados financieros a la

direccion. Stanley Block en su libro Fundamentos de la Administracion
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Financiera expresa: “El punto crucial radica en que las decisiones sobre el
presupuesto deben ser elaboradas en la linea y la planeacion final por el

director”. (Block, 2008)

3. Ejecucion: La tarea de elaborar un presupuesto es de todas las areas, desde
los obreros hasta la alta gerencia. En éste sentido, la direccion exige a la
organizacion una participacion total de las personas que conforman el equipo
de trabajo. El gerente, debe entonces conocer las capacidades de cada uno de
sus seguidores, para asi lograr fomentar relaciones humanas sélidas

resultantes en el desarrollo de actividades prosperas y sanas. (Escalante, 2009)

4. Control: El comité nuevamente tiene un importante rol dentro del control de
presupuesto ya que su objetivo es identificar y resolver situaciones que
puedan ser perjudiciales y corregirlas sobre la marcha. Toda variacion debe
ser analizada y es por eso que las herramientas en sistemas son de gran ayuda
ya que a través de ellas se logra rapidez y eficacia en el manejo de la
informacion. Como lo mencionan Stephen Robbin y Mary Coulter en su
publicacion Organization & Management “Controlar consiste en supervisar
las actividades para garantizar que se realicen segun lo planeado y corregir

cualquier desviacion significativa (Stephen Robbins & Mary Coulter, 2012)

5. Manual: Finalmente el paso 5 hace referencia a la elaboracion de un

procedimiento que especifique los roles y responsabilidades de cada area del
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proceso y que contenga los objetivos propuestos en la planeacion, la
metodologia o herramientas a ser empleadas, el periodo definido en el paso 1
y un detalle de anexos o templates que sirvan de guia en la proyeccion de

cifras.

Es indispensable la coordinacion de todas las areas si se quiere lograr la eficiencia
en el proceso, tal como lo cita el autor Ross Westerfield Jaffe en su libro Fianzas
Corporativas “La planeacion financiera es un proceso interactivo, el plan final sera el
resultado de lo negociado entre todas las partes que intervienen” (Jaffe, 2010), por
ello se requiere fijar fechas limites para que la informacion de cada departamento sea

canalizada oportunamente.

TEMA # 2: Metodologia para aplicar presupuesto base cero.

— Establecer premisas

Determinar unidades de

decision

Analizar unidades de decision

| Jerarquizar unidades de
decision

Ml Elaborar unidades de decision
e integrarlas

Metodologia base cero

Contralar
= administrativamente los
resultados

Figura 2. Diagrama de etapas de metodologia base cero
Fuente: Fundamentos de la Administracion (Block, 2008)

Elaborado por: Autora
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La metodologia “presupuesto base cero” son etapas que promueven la elaboracion
de presupuesto de una forma agil y efectiva, si se hace una comparacion entre ésta
metodologia y la expuesta en el tema 1 se notara similitud pero enfocado desde el

punto de vista por etapas:

1. Establecer premisas: Son los supuestos sobre los cuales se basara la
planeacion, son las normas o pautas que la Direccion de una Compaiia genera
como por ejemplo: durante éste periodo los costos administrativos no seran
mayor al 3% respecto al afio anterior; sin embargo también se puede sustentar

premisas en funcién a la situacion macroeconémica del Pais (burbano, 2011)

2. Determinar unidades de decision: Esta etapa consiste en identificar el
conjunto de actividades que dependen de la administracion y que son sujetas a
un analisis costo-beneficio (Galvez, 2005), por ejemplo: La auditoria interna,
el reclutamiento y seleccion de personal, los presupuestos, los

mantenimientos, la publicidad, entre otras.

3. Analizar las unidades de decision: Esta es considerada la fase mas
importante de la secuencia dado de que de ésta depende del éxito o fracaso de
la implementacion de la metodologia base cero. Esta etapa consiste en lo

siguiente:
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Definir los objetivos de cada unidad de decision

- Describir de qué forma se hacen sus actividades y evaluar los recursos con

los que cuenta.

- Efectuar un analisis de sensibilidad con diferentes escenarios en donde se
re-plantee la forma de realizar las actividades en cada unidad de decision e

indicar ventajas y desventajas de cada escenario.

- Seleccionar la mejor alternativa

- Determinar el nivel minimo de servicio que debe prestar la unidad.

- Disefiar herramientas cuantitativas y cualitativas a fin de que sirvan de

marco de referencia para evaluar su calidad de servicio (Martinez, 2009)

4. Jerarquizar las unidades de decision: En esta etapa se categorizan las
unidades de decision o areas por criterios que pueden ser: el riesgo o su
repercusion de liquidez en la compaiia, urgencias de cada unidad o cualquier

criterio considerado critico por la Direccion.

La ventaja es lograr una reasignacion de recursos econdémicos y
humanos para su empleo 6ptimo en las adreas donde sean mas utiles y lograr

mayor comunicacion y participacion de toda la empresa.
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5. Elaborar unidades de decision e integrarlas al presupuesto: Consiste en
que cada unidad de decision o area elabore su presupuesto en funcion de las
actividades evaluadas y jerarquizadas seglin las etapas 3 y 4 y una vez que
todas las unidades hayan concluido, el Comité debera consolidar o integrar al

modelo de negocio como un todo.

6. Controlar administrativamente los resultados: Es la ultima etapa del
modelo, y no es otra cosa que el seguimiento porque de nada sirve haber
gestionado las etapas precedentes si finalmente no se ejerce un seguimiento y
control sobre las mismas y de ésta forma garantizar el cumplimiento del plan

0 caso contrario aplicar los correctivos oportunamente.

TEMA # 3: El presupuesto como herramienta para mejora continua:

eInversion de

tiempo sPlaneacion en
ePercepcidon del / funcién de los
cliente ', recursos

eFuncién
principal

Identificar las
funciones de cada
departamento

Trazar el impacto de
las actividades de
cada departamento actividades y

analisis de Lo

valor agregado bajo enfoque de
actividades

«Tiempos y costos
\ razonables

\ *Generacién de valor

eClientes internos
y externos

Figura 3. Cliclo presupuestario como herramienta para mejora continua
Fuente: Fundamentos de la Administracion (Block, 2008)

Elaborado por: Autora
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El presupuesto como herramienta para mejora continua lo que plantea es un

sistema de costos por actividades.

Como primer paso es la identificacion de las funciones de cada departamento
de ésta manera se logra vincular el proceso de presupuesto a departamentos o areas
estratégicas y sobre todo determinar cual se constituye el generador de costos de cada

area.

Luego se debe desarrollar una trazabilidad entre las funciones y el impacto
que tiene para sus clientes internos (dentro de la misma compaiia) o con sus clientes
externos (clientes, proveedores, acreedores). Adicionalmente se garantiza que no

existan funciones duplicadas.

El tercer paso consiste en costear las actividades y validar el aporte o valor
agregado que se genera ya sea por tiempos invertidos en las tareas o por percepcion

propia de los clientes.

La conciliacion de resultados es la comparabilidad de datos vs el presupuesto
anual a fin de evaluar si se utilizaron todas las estimaciones de tiempo y costos
razonables y si en efecto se consideraron las actividades de mayor relevancia en la
organizacion y finalmente tomar decisiones sobre tareas no utilizadas ya sea por

optimizacion o eliminacion de las mismas.

Finalmente, convertir el presupuesto tradicional a uno bajo enfoque de

actividades implica un cambio de cultura en las organizaciones y para su correcta
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aplicacion es importante contar con una herramienta informatica que sea de utilidad

al momento de integrar los datos.

Como andlisis a éste modelo es importante comprender que en cualquier
organizacion no existen areas aisladas, siempre existe vinculos y hay que tener
cuidado que éstos vinculos no traigan duplicidad de funciones y por ende realizacién

de tareas que no estan aportando valor.

TEMA # 4: Pronosticos Financieros

Los prondsticos financieros constituyen una herramienta esencial para el
crecimiento estratégico de la empresa, los estados financieros que se utilizan para el
proceso de proyecciones son: Estado de Resultados, Balance General y Flujo de Caja
en donde la empresa es capaz de estimar su nivel futuro de cuentas por cobrar,

inventarios, cuentas por pagar, entre otras cuentas.

El proceso de preparacion de pronosticos obliga a las empresas a considerar

efectos estacionales, temporadas y cualquier otro efecto sobre el flujo de efectivo.

Este proceso nunca ha sido una tarea facil, sino que amerita esfuerzos
adicionales que permitan alcanzar los resultados deseados. En este sentido para Noel
Ramirez Padilla la planeacion es tan importante porque la eficiencia es un resultado

del orden, no puede venir del azar ni de la improvisacion (Noel, 2008).
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Si administrar es "realizar a través de otros", se necesita primero hacer planes
sobre la forma en que esa accion habra de coordinarse y controlarse. Todo control es

imposible si no se compara con un plan previo. (Rodrigo, 2008)

La necesidad de planear, esencialmente, se deriva del hecho de que toda
empresa opera en un medio que experimenta constantes cambios; de tipo tecnoldgico,
politico y gubernamental, cambios en el comportamiento de la competencia, en las

actitudes o normas sociales y en la actividad econémica (Pomar, 2009 ).

TEMA # 5: Informacion del Entorno / Personal:

/ -
/ W

—
Tenerclaridad de los

= .=\ L 1

| Mejorarlos habitos |

tiempo/vida

Protege tu salud

Figura 4. Diagrama sobre informacion del entorno / personal
Fuente: Innovacion Empresarial (Rodrigo, 2008)

Elaborado por: Autora
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El principal recurso de una organizacion es el Recurso Humano, el motor que
da vida a las empresas son las personas, los colaboradores desde el mas bajo nivel
hasta el mas alto, todos cumplen una funcidén importante dentro de la organizacion y

es por esa razon que hay que cuidar del Clima Laboral.

Es indispensable conocer cudles son las personas que rodean el entorno de la
empresa y en funcioén de sus habilidades asignarles tareas que den la oportunidad de
desarrollo, sin embargo el clima laboral no solo es responsabilidad de la empresa, los
empleados también son responsables, al respecto, Chiavenato (2005) plantea que el
desempefio laboral es la descripcion objetiva y confiable de la manera como un

empleado desempena su puesto, atendiendo a las especificaciones del cargo.

Los empleados deben tener claros sus objetivos dentro de la empresa y
empezar a aprovechar las oportunidades mediante la motivacion al logro que no es
otra cosa que meter fuerza e interés a las actividades asignadas; adicionalmente
fomentar el sentido de colaboracion con los demas, de ésta forma la imagen se guarda
en las personas y se traduce en buena percepcion del cliente interno mas aun si la cara

del empleado es hacia el servicio al cliente externo.

Otro punto importante es mejorar los hdbitos vida /tiempo y mejorar el
desempefio y finalmente pero no la menos importante la Seguridad, porque una
empresa rentable con fatalidades no es exitosa. No hay ejercicio de presupuesto que

valga si existe un accidente laboral.
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Tema # 6: Planificacion Estratégica:

La capacidad de una organizacién industrial para conservar su poder
competitivo y lograr los rendimientos esperados depende en gran parte de la
planeacion de sus actividades, del desarrollo de programas de nuevos productos y
servicios a través de la inversion en investigacion y desarrollo y de la adopcion de

estrategias adecuadas (Reinoso, 2011).

Estrategias que se derivan principalmente del hecho de que toda organizacién
industrial opera en un medio que experimenta constantes cambios; cambios de tipo
tecnoldgico y politico; cambios de comportamientos de la competencia, en leyes

tributarias y laborales y en la actividad econdmica propia del mundo globalizado .

Es por ésta razon que las empresas y los directivos que la preceden deben
estar a la expectativa de €stos cambios para poder elaborar la estrategia mas

adecuada.

Identificar oportunidades y peligros que surgen en el futuro con el objeto de
tomar decisiones en el presente les permitird aprovechar de la mejor manera las
oportunidades y de la misma forma evitar los peligros o de cierta forma mitigarlos

(Wolters, 2010).

Formulacion del problema (Es el proceso presupuestario actual de la empresa LGS

S.A capaz de ser re-disefiado para lograr una gestion mas efectiva?
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Metodologia

Tipo de Investigacion:

La presente investigacion referente al proceso presupuestario de la empresa busca a
través de los hechos sucedidos en el pasado la forma metodologica en la que se ha
realizado dicho proceso; asi mismo, dentro del enfoque es necesaria la recopilacion
de informacion y su andlisis ya que en funcion de la complejidad de las actividades
realizadas para llevar a cabo el proceso de una forma integral, se pretenden encontrar
alternativas de solucion al que lo vuelvan mas efectivo. Por ende los tipos de

investigacion aplicadas son de tipo historica, documental y descriptiva.

Diserio de la investigacion

El disefio de la investigacion es de tipo cuantitativo ya que para cumplir con los
objetivos de la investigacion es importante realizar el analisis de causa y efecto a
través del diagndstico, prondstico y control al prondstico a consecuencia de
observacion fisica, asi como en la tabulacion de los resultados obtenidos de encuestas

realizadas al personal clave de las distintas areas de la compaiiia (anexo 1).

Técnicas de investigacion y pasos a utilizar
Para plasmar los objetivos planteados en la investigacion, como eje principal,
es identificar las falencias del proceso presupuestario actual de la empresa mediante

técnicas de observaciones de campo y encuestas a 50 empleados de las diferentes
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areas de la organizacién considerados como personal clave de la organizacion a

través de las siguientes preguntas:

No. Temas encuestados

1 | Area donde labora

¢En qué Area de la organizacion labora?

2 | ldentificacion con el proceso de presupuestos

¢ Esta identificado con el proceso de
presupuesto en la Cia.?

3 | Inclusién de cronograma

¢, Considera necesario un cronograma detallado
que especifique tareas / responsables y Fechas
en el proceso de presupuesto?

4 | Conocimiento de medicion y seguimiento

¢, Conoce la forma de medir su ejecucion
efectiva vs el presupuesto?

5 | Dependencia interdepartamental

¢ Para estimar el presupuesto en su area de
trabajo, depende de informacion de otra area
de la orgnizacién?

6 | Apoyo y validacién de un superior

¢, Su Jefe hace una revision detallada de las
cifras de su prepuesto antes de enviar la
informacion definitiva?
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Figura 5. Tabla de temas encuestados
Fuente: Anexo 2 (A2)

Elaborado por: Autora

Analisis de los resultados

De acuerdo a la recoleccion y tabulacion de datos, se pudieron extraer los

siguientes resultados mostrados en las graficas siguientes:

10% 20%

O RRHH
B Mantenimiento
O Finanzas

O Produccion

B Administracion

6%

Figura 6. Area donde laboran
Fuente: Tabulacion de resultados encuesta pregunta 1

Elaborado por: Autora
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Del total del 100% de encuestados, el 40% pertenece al area de produccion de la

compaiiia y el 20% al 4rea de mantenimiento, éstas areas se identifican de alto

45
40+
354
30+
254
20+
151
10
54
0-
Conocimiento de Dependencia Apoyo y
Identificacién con Inclusion de
mediciény Interdepartament | validacién de un
el proceso cronograma L. }
seguimiento al superior
O Si 15 45 20 32 35
B No 35 5 30 18 15

impacto en los procesos de planeacion.

Figura 7. Tabulacion de resultados, encuesta preguntas 2 a 6
Fuente: Anexo 2 (A2)

Elaborado por: Autora

Respecto a las preguntas 2 a la 6 (Figura # 5), notamos que definitivamente el
proceso presenta falencias, solo el 15% de los encuestados se sienten identificados
con el proceso, se demuestra la necesidad de un organigrama y a pesar de contar en su

mayoria con el apoyo de un superior no hay conocimientos en como evaluar
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resultados y adicionalmente existe una alto porcentaje de dependencia
interdepartamental, es decir que la labor propia de planeacion no depende de una

actividad especifica.

Propuesta

Teniendo en cuenta algunas limitaciones del proceso actual de la compaiia, se
propone un re-disefio innovador del proceso presupuestario para la Cia LGS. S.A,

cuyos elementos claves de la vision son:

- El re-disefio debera basarse en una metodologia de formulacién de aspiracion,
es decir que El Comité Ejecutivo debera establecer los objetivos de la
compaiiia en base a su experiencia y vision estratégica del negocio. Estos
objetivos luego deberan ser bajados en cascada a cada sub-compaiias,

divisiones y areas por parte de las Gerencias a cargo.

- Incorporar un pronostico de 18 meses para proporcionar una perspectiva de
negocio actual que a su vez permita validar y controlar el logro de la meta

desde el punto de partida de la cascada.

- Simplificar el proceso de FINPLAN a un tiempo de vida a mediano plazo y de

esta forma no desgastar esfuerzos en planear hechos a tan largo plazo.
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- Lograr recopilacion de informacion de forma mas agil y a tiempo.

De ésta forma el resultado final serd llevar a cabo una gestion simplificada del
proceso con una fuerte integracion de la estrategia de negocio y los procesos de

alto impacto en la planificacion.

Proceso de la Implementacion:

Definicion del Calendario de Actividades:

El punto de partida de toda planeacion es tener claramente identificadas las fechas en
la cuales se deben de cumplir ciertos requerimientos. El calendario de planificacion
debe ser elaborado por el Comité Ejecutivo y el Departamento de Planeacion

Financiera.

Los principales entregables del calendario deberan ser:

Entrega de formulacion de aspiraciones y metas

Revision y aprobacion del pronostico a 18 meses

Revision y aprobacion de la planeacion a mediano plazo

Carga del presupuesto en los sistemas que usa la compaiiia

Formulacion de aspiraciones y metas:
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Al inicio del ejercicio, el Comité Ejecutivo debera analizar y preparar las aspiraciones
del negocio y formular sus metas para los proximos 3 afios. Una vez definidas las
metas, éstas deber ser comunicadas a las principales gerencias para ser aplicadas a
nivel de sub-compaiiias, divisiones o segmentos y areas; es lo que se conoce como

efecto cascada, también conocido en la terminologia en ingles “Top down targets”.

Como lo manifiesta Craig Eric Scheneier, Douglas G. Shaw y Richard W. Beatty en
su articulo “Una Herramienta para la Ejecucion de la Estrategia”. “Las estrategias de
negocios son cada vez mas genéricas, por ejemplo: el servicio al cliente y la
penetracion de los mercados globales. La ejecucion de la estrategia distingue a
compaiias de alto rendimiento de aquellas de rendimientos promedios y son los
lideres de las empresas quienes cada vez estdn mas conscientes de la necesidad de la

ejecucion. (Craig Eric Schneier, Douglas G. Shaw, and Richard W. Beatty, 2006)

Pronostico a 18 meses (Rolling Forecast)

El principal enfoque de ésta proceso es que no se centra en unos meses del afio para
proyectar el afio proximo sino tener un horizonte de 18 meses. Con ellos se

introducirad una nueva cultura de planificacion hacia el futuro.
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El disefio del horizonte se lo plantea de la siguiente manera:

AN Afio 1 Afiol+1 Afiol+2
DIE |F [MAM[]I |J [A|S|O[N|D]JE |F IM[A M |] |A|S|ON|DIE [F IM[A M) (] |A[S |O]|N|D

Ene 1| 2| 2| 4 5 8 7| g 9| 0] u| 12| 12| 14| 5] €] 17| 12

Feb 1| 2| 2| 4 5 8| 7| & 3| w]| | 2 12| 4] 5] & 17 12

Mar 1| 2| 2[ 4| 5| & 7| & a| w| n| 12| 12| 1] 15| &[ 17| 12

Abr 1| 2| 2| 4 5 & 7| 2 9| w| u| 2f 12| 14| 5] €] 17| 12

May] 1| 2| 2| 4 5 s 7| 8] 3| w| nf 12| 12| 4] 15] .| 17| 12

Jun 1| 2| z| 4 8 & 7| & a| w] 1] 12| 12| 14| 18] €] 17| 8

Jul 1| 2| 2| 4 5 e 7| 2 9| w| n| 2| 2| 1| 5] &l 17| 18

Ago 1| 2| 2 4 s| & 7| & 3| w| nf 2| 2| 4] 15 .| 7] =

Sep Afo Actual 18 meses - Rolling Forecast

Oct 1| 2| 3 4 5 e 7| 2 9| w] n| 2| = 1 6] el 17 e

Nov 1 2| 2 4 5| e 7| g 9| w| nf 2| 12| ] 15 ®&| 17| =

Dic |z z| 4 & & 7| & 8| 0] u| 12| 12| 14| 18] 6] 17| 18

Figura 8. Horizonte Rolling Forescast

Fuente y elaborado por: Autora

A éste proceso lo considero uno de los mas importantes del re-disefio ya que juega
un papel critico en el resto de planificaciones del afio, tales como: ser una fuente de
referencia cuando el Comité Ejecutivo prepare la metas cada afio, servira para la
validacion “top down” de los objetivos fijados cuando estemos preparando la
planificacion a mediano plazo y serd una herramienta de gestion para la

administracion.
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Planificacion a Mediano Plazo

La Planificacion a Mediano Plazo es la simplificacion del FINPLAN, su horizonte de
tiempo pasara de 5 afios a 3 afos, el primer afio de planificacion seguira siendo
considerado como el presupuesto del afio siguiente, con lo cual la compaiiia

planificard los dos afios siguientes alineados a la formulacién de objetivos.

Una vista del re-disefio se ilustra en el siguiente grafico:

Ene Feb Mar _Abr

Tt 1t 11 41
)rc ’rc )rc )rc )rc )rc ’rc )rc )rc )rc )rc ’rc
| ] I- 1 L

b ) 4 ) 4 >

Planificacion

Reportes

Figura 9. Redisefio proceso presupuestario

Fuente y elaborado por: Autora

Premisas:

Las premisas sobre las cuales esta disefiado el modelo son las siguientes:
Voltimenes: crecimiento y participacion de mercado por segmento
Precios: crecimiento informado por el area comercial

Cifras macroeconomicas: Inflacion, tasas de interés



ANALISIS DEL PROCESO PRESUPUESTARIO DE UNA EMPRESA

ECUATORIANA Y SU RE-DISENO PARA UNA GESTION EFECTIVA

Costos y gastos: afio anterior e inflacion

Inversiones en Propiedad, Planta y Equipo (PPE)

Requerimientos del Comité Ejecutivo

El Comité esta representado por: La Coordinadora de Planeacion Financiera, El

Contralor, Los Supervisores de Costos, Gerentes de Planta y Directores.

Herramienta de Planificacion:

Una vez explicados los conceptos y la metodologia, se deberd continuar con la

parametrizacion de la herramienta la cual esta disenada de la siguiente manera:

Estado de Resultados [',',;;Hgn' 'J'
e et - L e
LSl s kit ] E.'|__,u_,d:|;* | [_j
Unidod de | ' o
_ﬂ':”fff”_"?:g'" ‘MR_E_"JE!'E. | Balance General | [

S w e .

oy ¥ 4 ‘ L

‘ | inemakaciin emre cubos oe '
_ infermacian

Figura 10. Disefio en herramienta de planeacion

Fuente: Cognos

Elaborado por: Autora
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Como se puede observar en la grafica, la participacion de las areas son
fundamentales, ya que a través de éstas unidades se comenzard a ingresar datos en los
cubos de informacién, el area financiera sera la responsable por el ingreso de
premisas macroeconomicas y finalmente la herramienta consolidara los datos, una
vez proyectado el estado de resultado, se hara lo mismo con el balance general y flujo

de caja.

Finalmente lo que se busca con la herramienta es preparar la etapa de

presupuestacion, tal como se muestra en la siguiente figura:

-

Mivel de detalle

Presupuesto Presupuesto
Afio 1 Afio
k]
18m

A

Figura 11. Perpectiva de presupuesto

Fuente y elaborado por: Autora
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Elaboracion del cronograma de actividades:

Es de vital importancia elaborar un cronograma con fechas limites de cumplimiento y
asignacion de responsabilidades si se quiere lograr un proceso ordenado, la
comunicacion de éste cronograma debe ser minimo con 3 meses de antelacion a fin

de garantizar la disponibilidad de recursos.

A continuacion, una muestra del cronograma elaborado:

Rolling Forecast 18 Meses
MARZO ABRIL MAYO

Fecha
Final

Actividades Responsable

Entrega de Base de Cognos para Rolling Forecast
(base marzo real)

T T

Premisas Macroeconémicas MsA 31.mar

YBE 31.mar

Estimacion de Volimenes de ventas y precios en Cognos GFI/MRA/MMD

Precios de materias primas e insumos PBI/AJA 11.abr

—_— .

Archivo Excel de Capex 18 meses (ingreso a Cognos y célculo HOB / Operaciones /

Calculo de RoFc 18 meses por responsables de areas

MDF/PDS/YBE/

- FTE, Gastos de Mano de Obra y Otros gastos de personal Operaciones 17.abr
- Costos Fijos y Procesos de Soporte - Template Operaciones 17.abr
- Treasury Forecast MZA 17.abr
-Ingreso de inputs para Costos Variables Operaciones 17.abr

Actualizacion por Posibles Ajustes Contraloria 05.may

Envio GMR Abril incl RoFc a HGRS Contraloria 07 mayo

l Revision COMEX ICFO | Envio a HGRS.

Figura 12. Cronograma

Fuente y elaborado por: Autora
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El seguimiento del cronograma es responsabilidad del Comité.

Adicionalmente se requerira de una capacitacion a los responsables sobre la nueva

herramienta de trabajo.

Conclusion

Hoy en dia, la mayor preocupacion de las empresas ecuatorianas es lograr
sostenibilidad financiera, en otras palabras “tener rentabilidad a largo plazo™, tarea
que resulta casi imposible a consecuencia de una economia volatil y en donde la
incertidumbre se vuelve cada vez mayor, por ésta razon, las empresas son mas
estrictas y meticulosas en sus costos y anualmente su mayor desafio es llevar a cabo
el proceso de planeacion el cual demanda esfuerzos adicionales para el Comité
Ejecutivo asi como también de todos quienes participan del proceso ya que el querer
precisar en los resultados futuros no requiere de simples estimaciones, y
posteriormente en justificaciones cuando sus variaciones les han impedido alcanzar

sus metas.
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ANEXOS
Al. Determinacion Causa/Efecto
LA qué se deben las falencias en los procesos presupuestarios de las organizaciones?
Diagnostico:
Direccion:
- Por falta de vision estratégica
- Porque no existe adecuada coordinacién entre diversos niveles jerarquicos de
la organizacion.
- Porque no se siguen las politicas de la organizacion
- Porque no hay buen nivel de comunicaciéon Por incertidumbre Politica y
Econdmica del Pais
Finanzas:
- Porque no existe una herramienta que genere confianza y credibilidad.
- Porque no se siguen las politicas de la organizacion
- Porque no estd claramente definida la responsabilidad de cada Area de la
organizacion
- Porque no hay buen nivel de comunicacion
- Por falta de elaboracion de un plan detallado para el proceso de
presupuestacion

- Por falta de seguimiento y control.
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Recursos Humanos:

- Porque solo se evaluan las cifras cotidianas o situaciones del momento
- Por falta de compromiso de los responsables

- Porque no hay buen nivel de comunicacion

- Por falta de seguimiento y control.

Comercial:

- Porque solo se evaluan las cifras cotidianas o situaciones del momento
- Por falta de compromiso de los responsables

- Porque no hay buen nivel de comunicacion

- Por falta de seguimiento y control.

- Por falta de conocimiento del mercado

Produccion:

- Porque solo se evaluan las cifras cotidianas o situaciones del momento
- Por falta de compromiso de los responsables

- Porque no hay buen nivel de comunicacion

- Por falta de claridad en el proceso productivo y necesidad de recursos

- Por falta de seguimiento y control.
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}Produccién } Jf Comercial }

- §6lo se evaldan cifras cotidianas »0—7< \(_.—-—w S6lo se evaldan cifras cotidianas
o situaciones del momento - S6lo se evaltian cifras cotidianas o situaciones del momento

. : o situaciones del momento - Falta de conocimiento del

zallta de cumprut;rm “ mercado - Falta de comunicacion
@ los responsables / - Falta de comunicacion ,q—"
- Falta de comunicacion - Falta de seguimiento y control - Falta de seguimiento y control
- Falta de seguimiento y - Falta de claridad del proceso
control

/ 4 Falencias en el presupuesto

- Falta de herramienta confiable - Falta de claridad de los

- Vision Estratégica
responsables

.hﬂidumm Politica Q“ Falta de coordinacion entre niveles jerarquicos

- Falta de elaboracién del Plan

- Falta de seguimiento y control - No se siguien Politicas de la Organizacion
- Falta de comunicacién \ - Falta de comunicacién

- No se siguien Politicas de la = = =

Organizacicn | Finanzas | Ofros | 1 Direccion |

Figura Al. Diagnostico en la determinacion Causa/Efecto

Fuente y elaborado por: Autora

Prondéstico:

Direccion:

Inadecuada toma de decisiones

- Falta de credibilidad de la informacion financiera
- Cuestionamientos graves del Directorio

- Restriccion inapropiada de costos e inversiones

- Inestabilidad

Inadecuado uso de recursos

Recursos Humanos:
- Restriccion inapropiada de costos e inversiones

- Inadecuado uso de recursos
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Finanzas:

- Falta de credibilidad de la informacion financiera
- Restriccion inapropiada de costos e inversiones

- Inadecuado uso de recursos

Comercial:

- Restriccion inapropiada de costos e inversiones

- Inadecuado uso de recursos

Produccion:

- Restriccion inapropiada de costos e inversiones

- Inadecuado uso de recursos

:Recursos Humanos ; + Produccion ; Comerclal

-Inadecuado uso de recursos
-Inadecuado uso de recursos

-Inadecuado uso de recursos
—7

- Restriccion inapropiada - Restriccion inapropiada - Restriccion |naprup|ada
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Figura A2. Prondstico en la determinacion Causa/Efecto

Fuente y elaborado por: Autora




ANALISIS DEL PROCESO PRESUPUESTARIO DE UNA EMPRESA

ECUATORIANA Y SU RE-DISENO PARA UNA GESTION EFECTIVA

Control al Pronéstico:
- Elaborar una herramienta de control presupuestario a alto nivel
- Disefiar una metodologia adecuada de interrelacion entre areas
- Capacitacion a personas claves en las distintas areas que intervienen en el
proceso
- Mensualmente hacer reportes de gestion y seguimiento bajo parametros

claves.

Recursos Humanos ;

. Produccion ;

. - Capacitacion a
- Capacitacion a
personas claves en el personas claves en el

proceso L proceso
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: Comercial ;

Figura A3. Control al prondstico en la determinacion Causa/Efecto

Fuente y elaborado por: Autora



ANALISIS DEL PROCESO PRESUPUESTARIO DE UNA EMPRESA

ECUATORIANA Y SU RE-DISENO PARA UNA GESTION EFECTIVA

A2. Encuesta

ENCUESTA
PROCESO DE PRESUPUESTACION

El objetivo de la encuesta es identificar oportunidades de mejora en el proceso de presupuestacion de la
Compania LGS S.A

Instrucciones: Sefialar con una X la respuesta seleccionada.

Preguntas:
1 Enque Area de la Organizacion trabaja:

Produccion
Mantenimiento
Recursos Humanos
Suministros
Finanzas

Ventas

Marketing

2 Esta identificado con el proceso de presupuesto enla Cia.

SI ] NO 1

3 Considera necesario un cronograma detallado que especifique tareas / responsables y Fechas
en el proceso de presupuesto

SI ] NO 1

4 Conoce la forma de medir su ejecucion efectiva vs el presupuesto?

sI ] NO |

5 Para estimar el presupuesto en su area de trabajo depende de informacion de otra area
de la orgnizacién?

SI ] NO 1

Sisurespuesta es SI..... Favor indicar el area

6 SuJefe hace una revision detallada de las cifras de su prepuesto antes de enviar la informacion
definitiva

SI ] NO 1

Le agradecemos por su participacion, valoramos su punto de vista.




