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			Prefacio

			Este libro se basa en los siguientes pilares: (a) “Dos de cada diez argentinos adultos son dueños de algún emprendimiento” y (b) “En la ciudad de Buenos Aires, por ejemplo, el 40% de las empresas creadas entre 2003 y 2009 no sobrevivieron”1. Y en otro informe se señala: “Nueve de cada diez estrategias aprobadas por la dirección de una organización nunca llegan a implementarse operativamente”2, es decir, la oportunidad de aprovechar una idea y el peligro de no poder llevarla a la práctica. O sea: ¡este es el desafío! y para enfrentarlo postulamos como herramienta esencial el presupuesto 3, usado habitualmente en empresas grandes, pero menos utilizado por emprendedores y PyMEs4, que son –sobre todo cuando crecen– las que más lo necesitan.

			No nos referimos a “cualquier” presupuesto. Ciertamente, no se trata de una simple planilla Excel con números extrapolados del pasado5 ni de un conjunto de premisas rígidas no conversadas con nadie, sino de un plan operativo que implementa en forma sistémica –basado en la interacción entre las partes6– las estrategias nuevas, integrándolas con los negocios en marcha. En esto se diferencian el emprendedor7 y el empresario PyME8. Para el primero, el presupuesto, más el previo análisis estratégico, se convierte en un plan de negocios, típico de todo inicio de actividad. Para el segundo, postulamos una distinción entre el plan estratégico (que traza los grandes cambios, ¡hoy en día permanentes!) y el presupuesto (que facilita ¡su implementación!)9.

			En el caso de las PyMEs, común destino de gran parte de los emprendimientos, si todo va bien, el desafío se basa en cuatro características que les son propias: (a) la PyME es fundamental como sustrato socioeconómico de la sociedad; (b) la mayoría de ellas tienen serias limitaciones en cuanto a recursos; (c) con la actual tendencia a la concentración, la PyME está en peligro; (d) para sobrevivir, necesita imprescindiblemente un presupuesto actualizado, acorde con los mencionados principios sistémicos y criterios modernos. Esto último es particularmente significativo para facilitar la transición de emprendimiento a PyME.

			A la vez, entendemos el “emprendimiento” (y le dedicamos especialmente este libro) en sus dos acepciones, muy cercanas entre sí: por una parte, como todo inicio en el mundo de los negocios, vale decir, un futuro candidato a PyME pero aún sin la mínima formalización de esta; y por otra parte, siguiendo a Peter F. Drucker, como un tipo especial de emprendimiento con cualidades particulares: “Admitamos que todos los nuevos pequeños negocios tienen muchos factores en común. Pero para ser considerados emprendedores deben tener especiales características, más allá de ser nuevos y pequeños. En rigor, los emprendimientos son minoría entre los nuevos negocios. Crean algo nuevo, algo diferente, cambian o transforman valores”10 (traducción nuestra). Y lo ratifican, aplicándole el término específico entrepreneur del original de Drucker, nuestros colegas Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika cuando dicen: “El entrepreneur es el empresario emprendedor que inicia un negocio con una alta dosis de visión y de acción”11.

			La presente publicación tiene, como es habitual12, una clara orientación a los aspectos prácticos. Los conceptos expuestos surgen mayormente de la experiencia del autor como director de planeamiento en empresas, desde muy pequeñas hasta muy grandes, y luego como asesor externo en esa área. Por lo tanto, se eludirán los aspectos abstractos de la teoría de la prospectiva o del planeamiento13, de la organización o de la comunicación y la respectiva bibliografía, sin desmedro de tomar en cuenta sus efectos prácticos. Tampoco se ahondará –salvo por su estrecha vinculación con el tema y con el correspondiente proceso de transición– en la etapa anterior a la gestión presupuestaria: la del planeamiento estratégico. Para ello hemos escrito un libro específico que utilizamos en la cátedra y que debería leerse en combinación con este (véase nota 9).

			Mucho menos se trata de un “libro contable”. Casi diríamos “todo lo contrario” (véase la Conclusión de la obra). Es un libro netamente de administración, orientado a la dirección superior y la gerencia media, y dentro de ella enfocado al planeamiento y concretamente al subsistema planeamiento operativo. Y como tal, será de particular interés para profesionales y estudiantes de las diversas ramas de la ingeniería y será de utilidad para las personas responsables de proyectos de distinta índole, así como para los estudiantes y graduados de toda la gama de maestrías y especializaciones, sobre todo en ciencias económicas. Tenemos, desde siempre, la obsesión por brindar una lectura atractiva, sin tecnicismos, fácilmente accesible para los emprendedores y empresarios jóvenes.

			Al entrar en el tema de los agradecimientos, deseo referirme en especial a los dos prologuistas. Es de destacar, como aspecto original, que uno de ellos desarrolla una postura muy similar, mientras que el otro defiende una visión en apariencia diferente. Por un lado, José Luis Roces, destacado dirigente universitario y exvirrector del itba (Instituto Tecnológico de Buenos Aires, por consenso general la mejor escuela de Ingeniería del país); y por el otro, Claus Kühlke, eminente empresario y uno de los socios de la firma Akapol S.A., fabricante de populares productos, entre ellos Poxipol. Cabe aquí una mención a la particular circunstancia de incluir en uno de los prólogos una postura aparentemente opuesta a la tesis de este libro. En realidad, estimo que no es así, ya que la modernización de una herramienta puede darse a través de un proceso de evolución y cambio (es nuestro caso) o bajo un movimiento de ruptura y nuevo rótulo (es el ejemplo del segundo prologuista). En ambos casos: ¡bienvenido el aire fresco!

			Más allá del aporte de estos apreciados colegas, tengo mucho por agradecer. Principalmente a mi esposa, que me brindó el mayor apoyo imaginable. En segundo lugar, a Ediciones Granica por su continuada confianza. También le doy mi agradecimiento a Guillermo Fernández Lamas, quien me ayudó con la digitalización de los gráficos. Asimismo, tengo una deuda de gratitud con innumerables alumnos, de la carrera de Administración de la Facultad de Ciencias Económicas (uba) y de los diversos cursos de Maestría en Gestión Empresaria en cinco de las mejores universidades nacionales del interior (de la Patagonia, de La Pampa, del Comahue, de Luján y del Centro de la provincia de Buenos Aires), por sus preguntas y comentarios que me hicieron pensar y aprender. Finalmente, y más que nada, mi agradecimiento a los colegas, empresarios y emprendedores que durante años me transmitieron experiencias, enseñanzas y anécdotas, muchas de las cuales aparecerán en forma de notas y comentarios a lo largo de estas páginas.

			Enrique G. Herrscher

			enriqueherrscher@fibertel.com.ar

			www.capsist.com

			Abril de 2013

			
				
					1. Samela, Gabriela: “Más emprendedores que nunca”. En iEco, suplemento del diario Clarín, Buenos Aires, 12 de febrero de 2012, págs. 1, 8 y 9. A nivel nacional, otros estudios llegan a una mortandad del 80%.

				

				
					2. En revista Fortune, citada por Ferrari, María Cristina en Gestión de calidad en organizaciones de salud (EDICON, Buenos Aires, 2012), pág. 255.

				

				
					3. No proponemos que sea la única condición ni la “garantía de éxito”, pero sí que su ausencia sea, casi, “garantía de fracaso”.

				

				
					4. Utilizaremos la expresión PyMEs para referirnos a las pequeñas y medianas empresas, sin distinción entre unas y otras ni entrar en definiciones en cuanto a escala de tamaño. Para más detalles véase Cleri, Carlos: El libro de las PyMEs (Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007), a nuestro juicio el mejor libro sobre el tema. En forma más condensada, pero lleno de ideas prácticas, véase Fucaracce, Jorge Raúl: Conociendo a las PyMEs (La Colmena, Buenos Aires, 2003). Véanse también las investigaciones de la Universidad Nacional de General Sarmiento, por ejemplo, Formento, Héctor; Braidot, Néstor; Pittaluga, Jorge: El proceso de mejora continua en PyMEs argentinas (Instituto de Industria, UNGS, Prov. de Buenos Aires, 2007). 

				

				
					5. En años de docencia hemos rechazado muchas planillas Excel presentadas por los alumnos como si fueran “el” presupuesto. Confiamos que este libro permita reconocer la diferencia.

				

				
					6. Hay innumerables definiciones de sistemas. Elegimos una sintética caracterización (más que definición) de nuestro mayor maestro, Russell L. Ackoff: “Un sistema es más que la suma de sus partes: es un todo indivisible. Pierde sus propiedades esenciales cuando se lo desarma. Los elementos de un sistema pueden a su vez ser sistemas, y todo sistema puede ser parte de un sistema más grande” (traducción nuestra). Para más detalles, véanse Creating the Corporate Future (Wiley & Sons, New York, 1981), Planificación de la empresa del futuro (Limusa, México, 1983), así como Re`creación de las corporaciones (Oxford, México, 2000); y demás obras y artículos de este padre de la aplicación de la sistémica al mundo de las organizaciones. Véanse, además, las decenas de publicaciones del GESI, Grupo de Estudio de Sistemas Integrados, fundado por Carlos François, que desde hace más de treinta años desarrolla investigaciones en materia de sistemas y cibernética. En el presente libro, la sistémica es solamente un tema de aplicación, pero la hemos tratado a fondo en Pensamiento sistémico. Caminar el cambio o cambiar el camino (Ediciones Granica, Buenos Aires, 2008). 

				

				
					7. Véase nota 10. 

				

				
					8. Esta distinción es esquemática. En muchos casos se combinan características de emprendedor y pequeño empresario, en especial al evolucionar de una etapa a otra.

				

				
					9. Véase Herrscher, E. G.: Planeamiento sistémico. Un enfoque estratégico en la turbulencia (Ediciones Granica, Buenos Aires, 2008), que enfatiza la importancia de distinguir la “lógica de lo estratégico” y la “lógica de lo operativo”, por pequeña que sea la empresa en marcha.

				

				
					10. En Innovation and Entrepreneurship (Harper & Row, New York, 1985), pág. 22.

				

				
					11. En Administración y Estrategia (Macchi, Buenos Aires, 1992), pág. 443.

				

				
					12. Es nuestro séptimo libro dedicado al desarrollo de la conducción y administración de organizaciones de todo tipo –pero especialmente a las pequeñas y medianas empresas– utilizando principios sistémicos. Véanse, en especial, Introducción a la administración de empresas. Guía para exploradores de la complejidad organizacional (2000), El círculo virtuoso: Cambiar–Planificar–Aprender–Cambiar (2007) y El valor sistémico de las organizaciones. Variables, procesos y estructuras (2010), todos editados por Granica, Buenos Aires.

				

				
					13. En nuestra interpretación, identificamos la prospectiva con el “qué puede pasar” de los estudios geopolíticos y militares, y el planeamiento con el “qué queremos que pase” del mundo del desarrollo social y de los negocios. Somos conscientes de que no todos estarán de acuerdo. Véase nuevamente nota 9.

				

			

		


		
			Prólogo I

			Con una óptica similar

			Por José Luis Roces14

			Después de haber trabajado de directivo en instituciones empresarias y educativas por más de cuarenta años, reconozco que en la gestión hay un antes y después cuando se aplica el presupuesto como práctica administrativa. En el presente, no podría imaginarme gestionar sin esta herramienta, ya que es la expresión de la viabilidad de los compromisos de una gestión. Aunque suele decirse que “en el papel todo es posible”, los criterios de un diseño presupuestario son la prueba “ácida” de cualquier grupo directivo, y saber hacer, entender y gestionar un presupuesto se ha convertido en una capacidad esencial para quien pretenda ser un administrador efectivo. Por ello, la importancia de su elaboración y el efecto de su control son atributos diferenciales en cualquier organización. Constituye, según mi interpretación, luego de más de ciento treinta años de evolución de las técnicas directivas, el criterio distintivo de una empresa, que se encuentra en “jardín de infantes”, cuando no lo tiene, o ingresa al ciclo educativo formal, cuando lo domina.

			No es posible hablar de administración en forma responsable sin la existencia de un proceso presupuestario. De la relevancia que una institución le atribuya al presupuesto como práctica de planeamiento, coordinación y control, rápidamente se podrá inferir el grado de consistencia y credibilidad de su gestión. Esto, que para muchos de nosotros es el resultado de un aprendizaje, tiene un efecto decisivo en la “perdurabilidad” de las PyMEs y en la “sobrevivencia” de un emprendimiento en sus primeros años de vida. Tal evidencia es la que sirve de marco a la obra de Enrique Herrscher.

			El autor tiene reconocidos antecedentes profesionales y académicos para proponer un libro atractivo para los lectores, que desarrolle todos los temas pertinentes. En principio, al establecer las distinciones e incluir el presupuesto como parte del subsistema de planeamiento operativo, integrante del sistema de planeamiento de la empresa. Asimismo, su trayectoria de directivo le permite explicar el alcance y las características que debe reunir un presupuesto para “interrelacionarse” con los distintos instrumentos de gestión, económicos y financieros, de una institución. En otro plano, el libro define las funciones del presupuesto y también provee enseñanzas prácticas de “modelos presupuestarios” para una dimensión PyME, habitualmente olvidada o simplificada en la bibliografía de management. En efecto, la diferencia entre una gran empresa y una pequeña o mediana no se resuelve con enfoques “reduccionistas”, sino, por el contrario, requiere un diseño presupuestario distinto. Enrique Herrscher lo pone de manifiesto en esta obra y con sentido práctico incluye distintos tipos de presupuestos con fines específicos: para la inversión en bienes de capital o la negociación de un proyecto.

			Además de los aspectos mencionados, la principal contribución de esta obra es la posibilidad de generar hábitos directivos que permitan usar el presupuesto como una forma de evidenciar la responsabilidad (accountability) de las decisiones, porque muchas de nuestras instituciones, públicas y privadas, están enfermas de “voluntarismo” y demuestran poca práctica en asociar los méritos de la gestión al cumplimiento de los objetivos y metas propuestos.

			Vivimos en una época de complejidad e incertidumbre, por eso algunos suponen que es imposible desarrollar técnicas de planeamiento, como el presupuesto, y esconden en la improvisación las verdaderas competencias directivas. Sin embargo, coincido con Enrique Herrscher en que es en el presente cuando más necesitamos conocer y aplicar las técnicas de presupuesto para esclarecer el rumbo, corregir un derrotero y verificar si hemos llegado al puerto deseado.

			Séneca decía: “Para aquel que no sabe adónde va, jamás soplarán vientos favorables”. Gracias, Enrique, por tu contribución, al recordarnos la importancia y la practicidad de un presupuesto como base de la gestión directiva.

			
				
					14. Exvicerrector del ITBA (Instituto Tecnológico de Buenos Aires). Consultor académico. Vicepresidente de GESI (Grupo de Estudio de Sistemas Integrados).

				

			

		


		
			Prólogo II

			Con una óptica diferente

			Por Claus Kühlke*

			Conozco, respeto y aprecio a Enrique Herrscher desde hace muchos años. Nuestro vínculo no se originó en el ambiente académico, en donde él se ha desempeñado con tanto éxito, sino a través de su actividad de consultor, que ha ejercido en empresas grandes, medianas y pequeñas. Y es precisamente en el ámbito de las PyMEs donde he podido acumular experiencia y práctica en los últimos cincuenta años de trabajo. Por otra parte, he llegado a conocer y apreciar al autor por medio de muchos de sus libros, en los cuales siempre ha tratado de divulgar el árido y aburrido concepto de razonamiento sistémico, aplicado a la Administración Empresaria, utilizando métodos didácticos, claros y amigables.

			Cuando Enrique Herrscher me propuso escribir un segundo prólogo para un libro sobre presupuestación, si bien me sentí muy halagado, al mismo tiempo me vi en la obligación de decirle que no me consideraba idóneo, dado que me cuento entre los adeptos, casi fanáticos, de la filosofía del beyond budgeting (“más allá de la presupuestación”), que fuera propuesta hace alrededor de veinte años por una institución sin fines de lucro, con asiento en la ciudad de Londres, llamada Beyond Budgeting Round Table. A pesar de su denominación confusa, esta filosofía de ninguna manera cuestiona la necesidad de la planificación dentro de una empresa, sino que simplemente objeta ciertos hábitos de liderazgo empresario implicados en el tradicional “ritual anual de la presupuestación”, al cual considera superfluo, contraproducente y hasta peligroso, en un entorno económico rápidamente cambiante como el actual.
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