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Introducción




    ■   ■   ■




    En el umbral del tercer milenio, la realidad de las actuaciones de muchas empresas puede equipararse a la de una nave acostumbrada a navegar por aguas tranquilas, con puntos de referencia reales y claramente identificables, que, de improviso, se encuentra desafiando mares siempre más amplios y tormentosos, donde todo referente es desconocido o está completamente ausente. O, en el mejor de los casos, es de difícil interpretación. En situaciones semejantes, la capacidad y la experiencia del timonel —esenciales para el éxito del viaje— no pueden considerarse garantías suficientes para una navegación sosegada. En otras palabras, la inmensidad y la inclemencia de los mares requieren la superación de la lógica tradicional de la navegación «a simple vista» y la utilización de instrumentos más modernos y sofisticados que puedan indicar de inmediato el fallido cumplimiento de la ruta programada o modificarla en caso de aproximación de «tormentas».




    Dejando de lado la jerga marina —que, por otra parte, podrá observarse que es un lenguaje muy apreciado en esta materia—, no cabe duda de que el complejo conjunto de fenómenos que se encuentra bajo el término globalización o mundialización de los mercados ha provocado una sensible debilitación de las barreras competitivas consolidadas, si no su definitiva desaparición, gracias a la progresiva uniformidad de los niveles tecnológicos y cualitativos de los productos y servicios que se ofrecen.




    Las primeras que han sufrido las consecuencias de la revolución de nuestra era han sido sobre todo las empresas pertenecientes a economías avanzadas de «industrialización histórica», tras las que se colocan con justo mérito las empresas españolas, que deben enfrentarse día a día a una competencia siempre nueva, bastante ágil y muy agresiva, capaz de ofrecer un producto con propiedades muy parecidas al «original» y a precios muy ajustados.




    La competencia de precios, cada vez más despiadada, ha provocado en particular una progresiva disminución de los márgenes de venta y una consiguiente y aumentada atención a los costes, factor decisivo para competir con éxito a largo plazo en unas condiciones de mercado tan difíciles, dinámicas y diversificadas.




    Por otra parte, la globalización ha significado también nuevas oportunidades. Se han abierto para nuestras empresas perspectivas prometedoras en mercados hasta ayer poco accesibles, en los que es preciso poder actuar con rapidez y eficacia.




    Un elemento imprescindible para la prosperidad y el desarrollo de una empresa es, por consiguiente, una capacidad de reacción rápida y eficaz en escenarios en continua evolución, adaptando o modificando las propias estrategias.




    El control de costes y cargos, la comprobación y monitorización de las estrategias establecidas para definir la «ruta» óptima que hay que seguir son algunos de los principales objetivos de todos los instrumentos y técnicas de gestión conocidos con la expresión «control de gestión».




    Patrimonio exclusivo, desde su primera aparición, de empresas de grandes dimensiones, las técnicas de control de gestión han conocido —en particular en los últimos diez años— una progresiva difusión en empresas pertenecientes a distintos sectores y de dimensiones cada vez más reducidas, hasta alcanzar a pequeñas y medianas empresas.




    La esencia de este éxito se encuentra en la toma de conciencia de que una gestión, fundamentada exclusivamente en la intuición de cada empresario o director, sólo puede limitar los horizontes de la «navegación» y, en última instancia, sacrificar la propia supervivencia de la empresa a largo plazo: recurrir a herramientas de gestión y control es, pues, absolutamente necesario.




    De esas herramientas, el budget («presupuesto») es sin duda una de las más importantes y la que puede encauzar una larga y consolidada aplicación. En estos últimos años, se ha considerado a menudo que el budget había sido superado y por ello se ha convertido en blanco de las críticas más feroces; no obstante, esta metodología mantiene intacta toda su eficacia en su capacidad fundamental de programar las «actitudes» de la empresa, guiando su desarrollo y descubriendo sus trayectorias desviadas, como demuestran claramente las múltiples experiencias llevadas a cabo.




    Esa es la consideración que ha llevado a dedicar el presente libro al budget. Este se propone constituir un manual de rápida consulta, una guía de eficaz referencia encaminada a que el lector entienda de qué sirve, cómo se construye, cómo se interpreta y cómo se pone al día un budget, omitiendo deliberadamente algunos detalles y profundizaciones que —aunque ciertamente interesantes y pertinentes en una lógica «académica» para complementar la exposición— tienen escasa o nula relevancia desde el punto de vista operativo. Para ello se remite al lector a numerosos textos y artículos especializados dedicados al tema, de los que algunos están reseñados en la bibliografía final. Por otro lado, se ha favorecido la constante referencia a contenidos de actuación concretos, propios del modo de «hacer un budget», así como se ha intentado, donde fuera útil, introducir sugerencias surgidas de la experiencia del autor.


  




  

    
CAPÍTULO 1


    ¿Qué es el budget?




    ■   ■   ■




    El término budget, de origen anglosajón, pertenece ya, desde hace muchos años, a la terminología común: todo el mundo habrá oído hablar alguna vez a colegas y amigos o habrá hojeado libros o artículos dedicados a este tema. Sin embargo, si preguntara a amigos y colegas la definición de budget, las respuestas serían, seguramente, muy dispares y, a menudo, contradictorias.




    ¿Qué se entiende, por lo tanto, por budget? Una primera definición, no técnica, pero que, de algún modo, resume el significado que con más frecuencia se asigna a este vocablo, es la siguiente[1]:




    

      el budget es el balance de la empresa, de carácter general o sectorial, que prevé los costes y ganancias del ejercicio.


    




    
El carácter documental del budget




    Ante todo es importante subrayar que, dado que normalmente se elabora y se desarrolla con la ayuda de tecnologías informáticas, el budget es un documento que debe presentarse sobre el papel. En efecto, como objeto que debe compartirse en el interior de la empresa, no es posible que se dé el caso de que un budget permanezca en la mente (o en el ordenador) de quien ha cuidado su elaboración.




    Por otra parte, es necesario aclarar que el budget es un documento oficial. Esta connotación diferencia en todo y para todo el budget de otros informes o documentos establecidos para la gestión.




    No obstante, el hecho de que se trate de un documento oficial no implica que sea público: en efecto esta es una de las diferencias existentes entre el balance, que sirve para cumplir previamente las exigencias de información de terceros, y el budget, que es patrimonio exclusivo e interno de la empresa.




    
El budget como modelo de empresa




    ¿Qué contiene, pues, el documento al que damos el nombre de budget? Como hemos subrayado en la definición antes citada, contiene cifras, expresión de valores monetarios. El budget constituye, en realidad, junto al balance, una representación numérica de la economía empresarial. La diferencia es que el balance determina la economía de empresa en los ejercicios transcurridos (dimensión balance final), mientras que el budget representa la que deberá ser la estructura económica de la misma en el futuro inmediato (dimensión preventiva).




    Sin embargo, la empresa no es una unidad única e indistinta, sino que está constituida por la actuación de personas y tecnologías de forma coordinada. Dichas personas y tecnologías responden a lógicas para agrupar los elementos que caracterizan la estructura organizativa y los procedimientos relativos de funcionamiento para aumentar la precisión y la verosimilitud de la «imagen» empresarial ofrecida. En otros términos, la articulación del budget y sus contenidos deben definirse de tal modo que el documento sea un fiel reflejo de la empresa en sus características organizativas y funcionales.




    En definitiva, el budget es un modelo de la empresa o, más precisamente, un modelo técnico y económico de funcionamiento de la empresa para comprender y describir sus comportamientos con el fin, como veremos más adelante, de guiar su desarrollo.




    
El budgeting




    El budget no nace de la nada, sino que es el resultado de un largo y laborioso proceso de elaboración y revisión, que recibe el nombre de budgeting. Aunque aparentemente estos dos términos son similares, hacen referencia a momentos bastante diferentes en el ámbito de la misma área de actividad. Budget identifica el resultado del proceso, que se concreta, como ya se ha comentado, en un documento. Budgeting identifica, en cambio, todo lo que se sitúa «aguas arriba» del resultado y es necesario para obtener el «producto» deseado, constituido justamente por el budget.
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    En los siguientes capítulos se dedicará un amplio espacio a la ilustración de las fases del proceso de budgeting, ya que estamos convencidos de que un análisis de los contenidos y articulaciones del budget desvinculado de la consideración del budgeting resultaría limitativo y estéril, dado que se podría llegar a entender qué es un budget, pero no cómo obtenerlo.




    El budgeting puede subdividirse en las siguientes macrofases:




    

      

        

          	

            LAS MACROFASES DEL BUDGETING


          

        




        

          	

            Definición de los objetivos por cada unidad organizativa


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Definición de los programas de actuación ante los objetivos


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Comprobación de la coherencia objetivos/programas


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Búsqueda de acuerdo de asignación de los recursos disponibles


          

        


      


    




    
Planificación y programación




    La primera de las macrofases del budgeting se designa normalmente con el término de planificación estratégica. Las demás fases constituyen, en cambio, los pilares de la que, en la jerga propia del control de gestión, se llama actividad de programación de la gestión empresarial. Por consiguiente, antes de seguir adelante es importante detenerse un instante en el significado y contenido de estas dos actividades y aclarar los elementos que las distinguen.




    Cada uno de nosotros en el marco de nuestra propia vida está acostumbrado a hacer referencia a dos planos temporales diferentes. El primero nos conduce a imaginar nuestra vida en un escenario a medio o largo plazo. Cuando se es niño se tiende, en cambio, a fantasear sobre lo que se hará de mayor; cuando se es adolescente pensamos cómo será nuestra vida lejos de la familia o en el mundo laboral, y así sucesivamente. Es obvio que la imagen que tendemos a construir depende de nuestras expectativas y esperanzas, y no es posible prever —o al menos no con profundidad— qué sucederá en un futuro tan lejano.




    Frente a estas expectativas y esperanzas, la vida de cada uno se va formando por muchas pequeñas decisiones a corto plazo que entran en la esfera del así llamado quehacer diario, y también mediante programas de nuestra propia actividad referidos a las semanas o, como máximo, a los meses siguientes. Se trata obviamente de decisiones y programas mucho más limitados en su extensión temporal y, por lo tanto, determinados en un contexto de mayor certidumbre.




    Los dos planos citados, aunque distintos, no son entre sí del todo independientes. El niño que sueña con ser ingeniero —y mantiene firme este propósito durante mucho tiempo— deberá seguir un programa específico de formación y emplearse con constancia y a fondo en sus estudios para alcanzar su objetivo.




    Así, la «vida» de una empresa no se diferencia en absoluto de la de una persona, puesto que también es preciso que una empresa decida qué quiere ser «cuando sea mayor» y actuar de modo congruente para intentar alcanzar los objetivos fijados. Particularmente, al proceso según el cual la empresa define qué quiere «ser de mayor» se le da el nombre de planificación y se traduce en la producción de un documento final llamado plano.




    Más específicamente, la planificación[2] puede definirse como




    

      la coordinación de actividades complejas que se extienden durante un largo periodo de tiempo.


    




    Dichas actividades constituyen en particular la expresión de los objetivos que la empresa debe apuntar en su desarrollo.




    El conjunto de operaciones de ciclo breve que la empresa arranca para lograr esos objetivos se identifica en cambio con el término de programación, de la que el budget constituye el principal documento de síntesis.




    
Las fases del proceso de planificación estratégica




    El estrecho vínculo entre planificación y programación —y por lo tanto entre plano y budget— impulsa a dedicar el siguiente espacio a la ilustración del proceso que lleva a la formulación de una estrategia y de los consiguientes objetivos que se le asignan.




    El proceso se subdivide en distintas fases, que se indican en la tabla siguiente.




    

      

        

          	

            LAS FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN


          

        




        

          	

            Definición de las expectativas a largo plazo


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Análisis del medio de referencia


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Análisis interno


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Formulaciones de la estrategia


          

        




        

          	

            ↓


          

        




        

          	

            Definición del plan


          

        


      


    




    Por ello intentaremos definir los elementos más importantes de cada fase, haciendo especial referencia a aquellos aspectos que, mayoritariamente, tienen relación con las modalidades de desarrollo y definición del budget.




    
Fase 1.


    Definición de las expectativas a largo plazo




    Las expectativas a largo plazo representan lo que la empresa será y las actuaciones que se considera oportuno emprender durante el tiempo examinado (por lo general, diez años). En efecto, cada empresario tiene en mente una idea precisa de la «dirección» que debe seguir y el modelo de gestión al que debe atender. Se trata, por lo general, de «buenos propósitos»: «debemos diversificar nuestra presencia en un determinado sector», «es necesario desarrollar la penetración en los mercados internacionales», o bien «es preciso crear un grupo de sociedades más fuerte mediante adquisiciones y alianzas».




    Dichos propósitos no tienen una equivalencia operativa inmediata, pero permiten declarar de forma determinante qué va a ser la empresa «de mayor». Por su mismo carácter, raramente esos propósitos se exponen por escrito, sino que en general permanecen en la mente de quien los ha formulado. Por más que, en un primer momento, esos propósitos puedan parecer vagos e indefinidos, la importancia de las aspiraciones formuladas[3] es, en cambio, fundamental, puesto que de estas se generan todas las estrategias y políticas comenzadas por la empresa.




    
Fase 2.


    Análisis del medio de referencia




    Esta fase es muy necesaria, porque la empresa «opera en un medio en continua modificación y evolución, y eso crea numerosos vínculos con las actuaciones de la misma empresa. Las condiciones de la economía, la estructura y los valores de la sociedad y el régimen político cambian en el transcurso del tiempo y eso modifica las posibilidades efectivas de llevar a cabo objetivos más específicos que la empresa intenta alcanzar. Es preciso prever cuál será el futuro del medio en los distintos aspectos que puedan incidir en la actuación de la empresa»[4].




    De todos los elementos que caracterizan el medio en el que debe actuar la empresa, el mercado es, sin duda, el de mayor relieve. Por ello es necesario «realizar el análisis del sector en el que opera la empresa, el análisis del mercado o de los mercados en los que vende, observar el comportamiento de la competencia (estrategias de las compañías, resultados logrados, informes) y determinar el grado de vulnerabilidad a la acción de la competencia»[5].




    
Fase 3.


    Análisis interno




    Para definir los objetivos que se desean alcanzar a medio o largo plazo hay que, valorar siempre si estos son compatibles con los recursos humanos, materiales y financieros disponibles en la empresa. Si estos últimos no fueran suficientes, sería imprescindible, «circunscribir la futura actuación de la empresa a un campo más definido dentro de los objetivos a largo plazo»[6].




    De ahí puede deducirse por tanto que el proceso de planificación está sujeto a la disponibilidad de recursos, y es inevitable enfrentarse a ello (a menos que se adquieran recursos añadidos).




    Por último, debe subrayarse que la consideración de los recursos humanos implica en esta fase el reconocimiento de las personas que, en el interior de la empresa, deberán hacerse cargo de las distintas actividades.




    
Fase 4.


    Formulación de la estrategia




    «Conociendo sus propias fuerzas y después de hacer una previsión sobre el futuro curso del medio, la empresa puede formular una serie de objetivos específicos que pretende alcanzar, una serie de criterios de decisión que deben adoptarse, e incluso una serie de normas de actuación que servirán de guía a las personas que trabajan en su interior»[7]. Objetivos, criterios y normas identifican la estrategia que desea adoptar la empresa.




    Una estrategia no se limita por tanto a indicar adónde se quiere ir, sino también cómo se debe llegar al resultado deseado. Existen en realidad varios caminos con los que se puede conseguir el mismo resultado, no sólo en términos de recursos y plazos necesarios, sino también bajo el perfil de la actitud competitiva y de la «imagen» que lo lograrían.




    Por consiguiente, sería correcto hablar de estrategias y también de estrategia, puesto que los objetivos considerados de importancia prioritaria son normalmente numerosos y están muy diversificados.




    
Fase 5.


    Definiciones del plano




    «Tras formular la estrategia y al disponer por lo tanto de un conocimiento más preciso de los objetivos que se deben alcanzar y de los criterios en los que se intenta que se inspiren las futuras decisiones, es preciso coordinar los recursos disponibles de modo que los objetivos prefijados sean conseguidos en los plazos preestablecidos y, también, de modo que se obtengan los mejores resultados posibles»[8].




    Por consiguiente, el plano sintetiza todo el proceso de planificación cumplido. En la actuación de esas síntesis es importante no limitarse a consideraciones de carácter discursivo o al enunciado de propuestas de salida, sino que es preciso que se puedan encontrar de manera clara todos los elementos necesarios para organizar las actividades que exige el plano (y precisamente quién debe llevar a cabo cada tarea, en cuánto tiempo y de qué modo). Resumiendo, el plano debe tener una estrecha relación con la gestión empresarial y sus «protagonistas», y constituye el detonante del proceso de programación resultante.




    Con el fin de aumentar su eficacia y su valor, es oportuno por otra parte que el plano se redacte por escrito, de modo que permanezca como memorándum de todo lo que se haya establecido.




    Por último, para una ejemplificación práctica de la definición de un plano, véase el caso descrito al final del presente capítulo.




    
La estructura del budget




    El budget, como ya se ha dicho, representa un modelo técnico y económico de la empresa que se realiza para programar su actuación y orientar su desarrollo hacia los objetivos indicados en la sesión de planificación.




    Para que pueda desempeñar con eficacia esas funciones es preciso que el modelo-budget se estructure al máximo «a imagen y semejanza» de la realidad empresarial. Eso significa por ejemplo tener en cuenta, cuando se programe la actividad comercial, los mercados de salida —en términos de localización geográfica y de composición de los principales grupos de clientela servidos—, así como los canales de distribución utilizados (a los que corresponden en general políticas de precio diferenciadas), etc. Para definir el presupuesto de producción es necesario considerar los productos objeto de la actividad empresarial y los correspondientes procesos productivos, en cuyos específicos mecanismos de funcionamiento es preciso profundizar con atención y detalle.




    Sobre todo, el presupuesto no puede dejar nunca de reflejar fielmente la estructura organizativa de la empresa y el sistema de responsabilidades, puesto que es al personal al que en definitiva se asignan los objetivos en función de las responsabilidades internas.




    

      

        

          	

            LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA


          

        




        

          	

            Administrador delegado


          

        




        

          	

            ↓


          



          	

            ↓


          



          	

            ↓


          

        




        

          	

            Responsable




            comercial


          



          	

            Responsable




            de compras


          



          	

            Responsable




            de producción


          

        



      


    




    En definitiva, el presupuesto es un documento que se refiere a una empresa específica y bien determinada, respecto a cuya estructura y modalidad de funcionamiento deben conformarse los propios contenidos. Eso significa que, aunque no exista una empresa igual a otra:




    

      un budget no puede nunca reproducirse, sino que representa una especie de «traje a medida».


    




    La pertenencia a un mismo sector no significa que el budget pueda trasladarse de una realidad empresarial a otra, aunque parezca que los contenidos de ambos documentos sean muy parecidos. Es decir, pueden existir budget similares o muy similares, pero nunca budget idénticos. Nos referimos a las informaciones contenidas en el budget y a su articulación, no a la lógica de desarrollo y a la elaboración del propio budget, que permanece invariable independientemente de la empresa examinada. Por consiguiente parece que sea siempre necesaria una oportuna intervención para la «confección a medida» del budget.




    
La articulación del budget




    El budget no es un simple documento unitario, sino que está constituido por la unión de varios documentos; cada uno se refiere a la programación de un aspecto específico de la economía empresarial. Para poner de relieve el carácter compuesto, existe la costumbre de llamar al budget empresarial con el nombre de master budget.




    

      

        

          	

            ARTICULACIÓN POR OBJETO DE IDENTIFICACIÓN


          

        




        

          	

            Master budget


          

        




        

          	

            ↓


          



          	

            ↓


          



          	

            ↓


          

        




        

          	

            Budget económico


          



          	

            Budget patrimonial


          



          	

            Budget financiero


          

        



      


    




    La articulación del master budget, citada más arriba, fundamentada en la distinción tradicional que se basa en el «objeto» de las elaboraciones de la que cada budget representa la síntesis documental, tiende a «confundirse» en la realidad operativa, por la necesidad del propio master budget de representar fielmente la estructura organizativa de la empresa.




    De hecho es inevitable que, en la elaboración del propio budget funcional, los responsables comerciales tengan presente, por añadidura y como corolario de los resultados de renta conseguidos, además de las inversiones necesarias para conseguir tales resultados, las inversiones que determinan sensibles modificaciones de la estructura patrimonial, y también cuantificar los recursos financieros necesarios para sostener esas inversiones y financiar la gestión ordinaria.




    La articulación del master budget, fundamentada en el objeto que se pretende obtener, tiene tendencia por lo tanto en la práctica a ser sustituida por la llamada «perspectiva operativa de área», puesto que el documento final de síntesis se crea a través de la consolidación de los budget establecidos desde cada área. Cada una de estas prepara, de forma autónoma pero coordinada, la elaboración de los tres documentos siguientes.



OEBPS/Images/cover.jpeg
GIUSEPPE PIGNANELLI

=1
| |
| |
J |
QUE ES Y COMO
APLICARLO





OEBPS/Images/21019.001.jpg
> > D D

Proceso... \
@Budget






