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Resumen

Esta investigacion expone la evolucion seguida por la técnica presupuestaria y su panorama actual,
en donde pueden encontrarse dos corrientes que pugnan por dotar al presupuesto de mayor
adaptabilidad y flexibilidad, o sustituirlo por un nuevo sistema de gestion. El marco tedrico busca
cumplir el objetivo general de la investigacion, que es analizar de qué manera es elaborado y

utilizado el presupuesto en las principales empresas exportadoras del sector lacteo uruguayo.

Metodologicamente, y dado que el 95% de las exportaciones del sector son efectuadas por seis
empresas, se decidiéo considerar a dichas organizaciones el universo y realizar un censo. Los
cuestionarios utilizados en la investigacion fueron elaborados tomando como base los trabajos de
Rodriguez y Fernandez (2012, pp. 17-19) y de Smolje (2015, pp. 216-226). Entre los resultados
obtenidos, se destaca que las empresas analizadas consideran al presupuesto como una herramienta
valiosa, de utilizacion principalmente a nivel directivo y gerencial. Muestran intencion de continuar
utilizandola en el futuro y resaltan mas sus ventajas que sus desventajas. Ademas, si bien no parecen
compartir una misma metodologia de elaboracion, el uso de la herramienta es similar, primando el

control de metas fijas, con foco en el uso del presupuesto para analizar desvios.

Abstract

This research is about the evolution by the budgetary technique and its new perspectives, where two
currents can be found: that one provides the budget with greater adaptability and flexibility or replace
it with a new management system. The research is focused in analyze how the budget is prepared

and used in the main exporting companies of the Uruguayan dairy sector.

Consideration that 95% of the sector's exports are made by six companies, it was decided to make a
census. The questionnaire used in the research was prepared in based Fernandez (2012, pp. 17-19)
and Smolje (2015, pp. 216-226). The principal results shows that companies consider the budget as
an important tool used at management, and the interest in go on using it in future. They highlight
advantages more than disadvantages. Although they don’t use the same elaboration methodology for
budget elaboration, the use of the tool is similar, with focus on the use of the budget for deviations

analyze.

Palabras clave: presupuesto mejorado, mas alla del presupuesto, gestion, sector lacteo, evolucion
historica

Key words: better budgeting, beyond budgeting, management, dairy sector, historical intinerary



Contenido

L. IEEOAUCCION. ..ttt ettt bttt bbbttt bt et be e bt e bt et e st e en e neees 4
2. MATCO TEOTICO ...ttt ettt ettt sr ettt s e e et e bt b e s se bt e bt en s se et euesresaeseenene 5
2.1. Evolucion historica del PreSUPUESIO ... ...cuveievireeieiitieieieereeiteiesteetteteseeessessesseessessesssessessessens 5
2.2. El presupuesto tradiCioNal .........c.cccviviiiiieciieniieiiesiiescee e eteeaesre e e sreeaessaeeseeesseesseesseessesnseeseeas 8
2.3, Better BUAZEHING ........cceeieiiuie ettt ettt ettt ettt bt et sat et ea e st eabe et et e et eees 13
2.4, BEYONA BUAZELING. .........oocuveeiierieiieiieeieeeteeeestesveeaveessaest e sbesseassaessseasseesseesaesseasssenssesssensseans 17
3. Descripcion del Sector [ACtE0 UTUGUAYO0.....c.vivvieriieriieriiereeiieereereereeteesseeseesssesseesssesssesssessseesses 26
3.1. Evolucion hiStOrica del SECTOT .......c.uiuiririeriirieietieierieiteteert ittt 26
3.2. Principales cifras del sector en la actualidad...........ccocueeuierieniiiieienicieeeeeeeee e 28
4. Objetivos, metodologia y alcance del trabajo..........ccceevevuerieieciiriiieeiiseee e 30
5. Resultados ODLENIAOS ......co.eveieiriiriiieiiinin ettt et 31
6. RefleXIONES fINALES ....cceeviieiieiitiieie ettt s sttt sttt 41
T ADIEXOS ...ttt et et s e e et st eaee 43
8L RETETENCIAS ...t ettt sttt ere e en e 50



1. Introduccion

El presupuesto como herramienta de gestion ha evolucionado en funcién de las exigencias y
demandas economicas que han sufrido las empresas a lo largo de la historia, llegandose a tratar hoy
en dia en el ambito de la Contabilidad de Gestion, conceptos tales como el de Presupuesto Mejorado
o Better Budgeting, el de Presupuesto Avanzado o Advanced Budgeting, los cuales representan un
conjunto de técnicas que buscan corregir los aspectos que han sido sefialados como negativos en el
uso del presupuesto de corte tradicional, o incluso el concepto de Beyond Budgeting, el cual propone

prescindir del proceso presupuestario como eje central de los sistemas de gestion.

En el marco de la finalizacion de la Maestria en Gerencia y Administracion (MBA), en el presente
trabajo de investigacion se opt6 por vincular el concepto de presupuesto a una industria de creciente
importancia en el Uruguay, como es el sector lacteo. Efectivamente, desde sus inicios, la actividad
lechera se ha destacado por tener un caracter permanente, no zafral y en contacto diario con el
mercado. A su vez, la posibilidad de combinacion de esta actividad con la ganaderia extensiva, la
agricultura y la granja y su mayor utilizacion de fuerza de trabajo, determiné que la lecheria fuera
contemplada como una herramienta para poblar zonas rurales deshabitadas. Con el paso del tiempo,
el aumento en el consumo de leche por la poblacion fue obligando el establecimiento de ciertas
regulaciones por parte del Estado que tuvieron su momento ctilmine con la creacion de la
Cooperativa Nacional de Productores de Leche (CONAPROLE) en el afio 1935. La etapa
exportadora del sector lechero no llego hasta la década de 1970, lo cual trajo aparejado no pocos
desafios desde el punto de vista de la produccion, la aplicacion de tecnologia, la reduccion de costos
y financiacion. En el presente, el sector es considerado de caracter estratégico, siendo una de las
prioridades de la estrategia de pais productivo impulsada por el Estado uruguayo, aunque no carente
de dificultades, principalmente a raiz de la caida de los precios internacionales de los productos

lacteos.

Este trabajo consta de seis apartados, siendo el primero de ellos esta introduccion. En el segundo se
efectua una profusa revision de la literatura a efectos de dar sustento a las interrogantes a plantearle
a las empresas contactadas, tales como quiénes participan en su elaboracion, con qué usos se emplea,
como y a quiénes se comunica, si se elabora con base en técnicas mas tradicionales o mas novedosas,
entre otras. En la tercera parte del trabajo se realiza una resefia y descripcion del sector lacteo en
general y exportador en particular. En base a lo anterior, en la cuarta seccion se plantean los objetivos
generales y especificos, asi como la metodologia y el alcance del trabajo. Posteriormente, en una
quinta seccion se presentan los resultados obtenidos, siendo las reflexiones finales el contenido del

ultimo apartado. Posteriormente se exponen anexos y las referencias citadas.



2. Marco tedrico
2.1. Evolucion histérica del presupuesto
Evolucion hasta finales del siglo XX

Si bien es conocido que llevar libros o cuentas, al menos en forma elemental, es una practica tan
antigua como el comercio (Vlaemmink, citado por Feudal, 2013, p. 6), los antecedentes mas antiguos
datan el uso del presupuesto en China, durante la Dinastia Tang, hacia los afios 618 a 907, la cual
dised presupuestos para su uso en reparticiones estatales. Tales presupuestos no sélo se centraban
en los ingresos fiscales, sino también en la restriccion en el uso de estos ingresos para fines
determinados, como el pago de salarios de los funcionarios gubernamentales (Chow, Duh y Xiao,

2006, p. 2/21/6).

En 1586, en Italia, se publico la obra Indrizzo degli economi del Fraile Angelo Pietra, la cual
estableci6 la diferencia entre contabilidad bancaria, mercantil y patrimonial, a la vez que planted la
idea de presupuesto (Soriano y Picazo, 2012, p. 73). En esta obra, en la cual se describe el sistema
contable imperante en un monasterio, Pietra sugiere un sistema de control sustentado en dos
aspectos; por un lado, en la comparacion entre el valor de las cuentas de un aio respecto al anterior,
con el objetivo de investigar las causas de cualquier desviacion; y, por otro, en la prevision de los
resultados que se alcanzaran durante el afio (Paternostro, 2008, p. 9). Desde esa época hasta finales
el siglo XIX se registra en Europa el mayor niimero de referencias historicas relacionadas con
practicas presupuestales. En tal sentido, se destacan los aportes provenientes de Gran Bretafia
durante los siglos XVIII y XIX, impulsados principalmente por las industrias del carbdn, el hierro y
el acero, visualizando una idea aproximada de lo que hoy es el presupuesto en la fijacion de precios
de los productos, la estimacion y calculo de costos de los productos, la prevision de gastos y la
planificacion de actividades, en compaiiias industriales de la época (Fernandez y Rodriguez, 2011a,

p. 56).

Un antecedente que merece destaque es la temprana adopcion de los presupuestos por compaiiias
japonesas de fines del siglo XIX. Por ejemplo, Mitsubishi adoptd su primer sistema presupuestario
en 1882, en orden de dotar a la compafiia de mayor competitividad, llegando incluso a informar a la
oficina central sus resultados mensuales con una apertura diaria. Nippon Yusen, compaiiia naviera
de la época, es seflalada como adoptadora de un sistema presupuestario realizado desde las unidades

de negocio hasta llegar al consolidado de toda la empresa. (Okano y Suzuki, 2006, p. 1123).

Por otro lado, a partir de las ultimas décadas del siglo XIX comenz6 en Estados Unidos una fuerte
lucha contra la corrupcion en la administracion publica, lo que fomentd, entre otras medidas, el uso
y perfeccionamiento de técnicas de presupuestacion como método de control de los fondos puiblicos,
sobre todo a nivel de la administracion municipal (Marquette y Fleishman, 1992, p. 124). El

desarrollo de la presupuestacion estatal en Estados Unidos antecede en algunas décadas a su avance



en el ambito empresarial, aunque es sefialado que ambos sectores se beneficiaron de una sinergia en
este sentido. Marquette y Fleishman (1992, p. 124) destacan la importancia del presupuesto para la
reforma de la gobernanza municipal, al referirse a los aportes generados en el &mbito empresarial
durante la misma época, manifiestan la importancia radical que las nuevas técnicas contables,
surgidas junto con la administracion cientifica de Taylor, tuvieron en el costeo estandar y la
asignacion de costos indirectos. Adicionalmente, plantearon la existencia de sinergias entre el
presupuesto gubernamental, la contabilidad de costos y el costeo estandar, lo que constituyo la base
de modernos sistemas de presupuestacion y costeo, tanto en el sector publico como en el sector

privado.

Con la llegada del siglo XX, el cambio de la hegemonia comercial europea hacia un dominio
estadounidense permitio que las empresas norteamericanas se posicionaran a la vanguardia en cuanto
a técnicas de gestion (Fernandez y Rodriguez, 2011a, p. 59). Durante la primera mitad del siglo XX
y principalmente luego de la Primera Guerra Mundial, un entorno mas restrictivo obligd a una mayor
coordinacion de actividades empresariales a fin de controlar los costos y dejo a la vista las
deficiencias de los sistemas de planificacion y control imperantes, en donde la presupuestacion atin
era una herramienta inmadura (Kaplan, 1984, p. 398; Marquette y Fleishman, 1992, p. 135). En
particular, no fue hasta la llegada de la Gran Depresion en Estados Unidos que el control de costos
se convirtié en una cuestion de suma importancia para la gestion empresarial; si bien los primeros
presupuestos comerciales habian intentado realizar controles de costos, la Gran Depresion hizo de
la presupuestacion una cuestion de supervivencia empresarial (Marquette y Fleishman, 1992, p. 136).
Es en este contexto en donde fueron ideadas y realzadas algunas de las practicas de control de gestion
existentes hoy en dia, originadas principalmente en empresas como DuPont y General Motors, entre
las que se destacan: la descentralizacion organizacional (a través de una organizacion funcional o
multi-divisional), la medicion del rendimiento sobre la inversion (return on investment, ROI), la
planificacion por periodos y su presupuestacion, los presupuestos flexibles, los planes de incentivos
y de participacion en las ganancias. La expansion del uso de estas herramientas innovadoras para la
época entre las empresas fue notable, motivada probablemente porque su disefio estuvo en manos de
ingenieros e industriales, mas que de académicos (Kaplan, 1984, p. 401; Marquette y Fleishman,
1992, p. 130). En particular, la aplicacion de los presupuestos flexibles' implico un avance en el uso
de los presupuestos que permitioé un analisis y entendimiento profundo de los costos (Fernandez y

Rodriguez, 2011a, p. 64).

Hacia mediados de la década de 1920 se comenzaron a registrar importantes avances en varios
aspectos conceptuales sobre el comportamiento de los costos, como por ejemplo los desarrollos

provenientes de contadores y economistas de la London School of Economics quienes desarrollaron

I Un presupuesto flexible representa el presupuesto que se hubiera hecho a principios del periodo, si se hubieran
pronosticado exactamente los volimenes reales producidos (Horngren, Foster y Datar, 2006, p224).



conceptos como los de los costos de oportunidad en las decisiones econdémicas (Kaplan, 1984, p.
401). Asimismo, son de la época, mas precisamente hacia finales de la década de 1930, los
desarrollos en los métodos de programacion matematica, teoria de probabilidades, programacion
matematica para la asignacion de costos, analisis de regresion y otros que luego fueron englobados
bajo el concepto de Investigacion Operativa (Fernandez y Rodriguez, 2011a, p. 65). Otra innovacion
de ese entonces fue la de los presupuestos de capital o flujo de fondos descontados. Si bien durante
las primeras décadas del siglo XX era comun utilizar técnicas tales como los periodos de repago o
incluso alguna forma de tasa de retorno sobre la inversion, no fue hasta entrada la década de 1950
que el descuento de flujos de caja comenzo a ser conocido y aplicado por las empresas (Kaplan,
1984, p. 402). A pesar de esta innovacion técnica, las empresas continuaron utilizando los resultados
contables como los costos, beneficios y el ROI, como unidades de medida del desempefio y de
otorgamiento de incentivos, lo cual derivo en la utilizacion de los presupuestos como contratos de

rendimiento fijo (Hope y Fraser, 2004, pp. 36-37, citando a Johnson).

En la segunda mitad del siglo XX, crisis mundiales como la del petroleo de la década de 1970,
acentuaron la preocupacion por el control de costos, a raiz de aspectos tales como una burocracia
exagerada y sus costos fijos asociados, las inexactitudes en el calculo del costo de los productos y
sistemas de gestion ineficaces para el control de los procesos y del rendimiento, todo lo cual acentud
el uso de estos contratos, evaluando y recompensando a los individuos con base en el cumplimiento
de objetivos dimensionados en magnitudes contables como las sefaladas en el parrafo anterior
(Fernandez y Rodriguez, 2011a, p. 67). La década de 1980 vio crecer el peso relativo del capital
intelectual en las empresas; activos tales como las marcas, los clientes leales y los buenos equipos
de gestion se convirtieron en importantes determinantes del valor de éstas. El capital intelectual se
mantenia por fuera de la orbita del sistema de control presupuestario y los procesos de innovacion
estaban cercados por las rigidas asignaciones de recursos aprobadas entre doce y dieciocho meses
antes. Muchas empresas respondieron a estos cambios aplicando modificaciones en sus procesos de
planificacion y presupuestacion, cambiando el horizonte temporal del presupuesto (pasando de un
aflo a semestres o trimestres, por ejemplo) e implementando modelos de gestion estratégica como el

Cuadro de Mando Integral (Hope y Fraser, 2004, pp. 35-36).

Situacion actual

Si bien el presupuesto como herramienta de gestion ha sufrido cambios, algunos significativos en
los ultimos afios, continta siendo el eje central de buena parte de los sistemas de gestion. En efecto,
como sefialan Hope y Fraser (2004) para muchas empresas “el proceso presupuestario es un ritual
anual que estd profundamente instaurado en el calendario corporativo” (p. 31). En adicion, para
Horngren et al. (2006, p. 184), las ventajas que tiene contar con una presupuestacion le reportan
mayor beneficio a la organizacion que los eventuales costos en los que debe incurrir para elaborarla,

siempre que el presupuesto no sea administrado con rigidez y se admitan modificaciones en los
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planes de accion, en el caso de que las condiciones del entorno asi lo requieran. Es en esta linea en
donde Fernandez y Rodriguez (2011a, p. 71) resaltan que los esfuerzos volcados a la planificacion
corporativay a las estrategias presupuestarias contribuyen poco a la necesaria capacidad de respuesta
y flexibilidad que exigen los entornos actuales. Estos autores sostienen, en cambio, la necesidad de

desarrollar métodos de direccion alternativos mas efectivos.

De esta manera, en la década de los *90 del siglo pasado, comienzan a diferenciarse dos tendencias
anivel de investigacion presupuestaria, calificadas como dos escuelas de pensamiento distintas. Una
de ellas establecida en Estados Unidos y enfocada en el mejoramiento de la presupuestacion bajo un
enfoque basado en las actividades, dando origen a la metodologia conocida hoy en dia como
presupuestacion basada en actividades (activity based budgeting, ABB). La otra, radicada en Europa,
se posicion6 en un lugar mas extremo, persiguiendo el propdsito de eliminar al sistema
presupuestario, sefialado como un contrato de rendimiento fijo y orientando a la organizacion hacia
un nuevo estilo de direccion, que fuera mas alla del presupuesto (Fernandez y Rodriguez, 2011a, p.
72). Horvath y Partners, citados por Fernandez y Rodriguez (2011a, p. 72), sostienen que si bien la
propuesta establecida por la corriente americana ha tenido gran aceptacion en el mundo empresarial
(no tanto en el académico), en los Gltimos afos se ha ampliado el elenco de técnicas, fomentandose
practicas de gestion mas concentradas en habilidades directivas, que en mecanismos técnicos de
gestion y control. En cambio, la corriente europea ha tenido la evolucion contraria respecto de la
americana. Si bien desde la perspectiva académica ha tenido un posicionamiento ampliamente
analizado, el cual apunta a gestionar la organizacion sin necesidad de establecer presupuestos,
defendiendo un estilo de direccion mas adaptativo y descentralizado, basado en la delegacion de
responsabilidad y autoridad, es escaso aun el nimero de organizaciones que han aplicado sus

preceptos (Fernandez y Rodriguez, 2011a, p. 73).

2.2. El presupuesto tradicional
Concepto de presupuesto tradicional

Los conceptos de estrategia, planificacion y presupuestacion estan estrechamente ligados. La
estrategia de una empresa puede definirse como “el plan de accion de su administracion para operar
el negocio y dirigir sus operaciones” (Thompson, Strickland y Gamble, 2008, p. 3). Kaplan y
Norton, (2008, pp. 24-25) definen este proceso estratégico como la forma en la cual la organizacion
da respuesta a las preguntas: ;de qué negocio se participa y por qué?, ;cuales son los puntos clave,
tanto internos como externos? y ;como es posible competir mejor? Se trata en definitiva de que la
estrategia logre dotar a la empresa de las condiciones necesarias para que genere el valor que sus
partes interesadas (por ejemplo: propietarios, clientes, empleados, proveedores, Estado) demandan
de ella. A partir de la definicion del plan estratégico a seguir, la organizacion elaborara la
planificacion necesaria para llevarla a cabo. Esta planificacion es descripta como la manera de

organizar los medios con los que cuenta la organizacion a efectos de alcanzar los fines fijados, es
8



decir, cumplir con el planeamiento estratégico establecido (Robbins y Coulter, 2005, p. 158). Smolje
(2015, p. 32), citando a Meléndez, indica que la planificacion es el traductor imprescindible para que
la estrategia se transforme en operacion, estableciendo objetivos operacionales bien definidos, asi
como programas e instrucciones a seguir. Es en este contexto que la planeacién econdémico-
financiera, parte componente de la planificacion general, refleja la manera en la cual la empresa
prevé que obtendra y distribuira los recursos necesarios. Para esto, confeccionara el presupuesto, el
cual constituird a su vez, como una mas de sus funciones, una fuente importante de informacion para

el control de la gestion.

Para la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 1992, p. 16),
el punto inicial del proceso de presupuestacion viene dado por las decisiones definidas en el proceso
de planificacion estratégica, el cual recogera los objetivos de la empresa y a partir de alli se definiran
las distintas alternativas y planes de accion necesarios para el logro de dichos objetivos. De esta
manera, el presupuesto representa la expresion, en términos monetarios, de esos planes de accion
que la empresa tiene previsto emprender, con el cometido de actuar sobre los resultados. En general
cubre todas las actividades y areas de la empresa, las que contaran con una partida presupuestaria
(AECA, 1992, p. 29). Hope y Fraser (2004, p. 30), definen el término presupuesto no tanto desde el
aspecto financiero o monetario, sino desde el punto de vista del proceso administrativo que
representa y el cual conduce y ejecuta el establecimiento y coordinacion de objetivos, recompensas,
planes de accion y recursos para el proximo periodo de tiempo -usualmente un afio- y controla la

performance contra el programa establecido.

Para Fernandez y Rodriguez (2011b, p. 2) la idea generalmente aceptada acerca del proceso
presupuestario es identificarlo como un medio de gestion para poder adelantarse a los
acontecimientos futuros, asi como contar con un mecanismo de accién-reaccion ante la emergencia
de posibles hechos contingentes. Para estos autores, el proceso presupuestario incluye importantes
funciones que, de ser ejecutadas correctamente, contribuyen al logro de los objetivos fijados por la
direccion. Dentro de estas funciones las que mas han destacado han sido la planificacion y el control,
aunque igualmente acciones relativas a coordinar, participar/delegar, motivar e informar han dado
paso a un conjunto de atribuciones que, con el paso del tiempo, se han equiparado en grado de
importancia a aquellas. Hansen, Otley y Van der Stede (2004, p. 24) analizaron las razones por las
cuales las empresas se valen del presupuesto como eje de su gestion, mas alla de la importancia que
se le atribuye como sistema de control. En este contexto, arribaron a que existen cuatro aspectos
como son la planificacion operativa, la comunicacion de metas, la configuracion de la estrategia y la
evaluacion del rendimiento en los cuales el presupuesto ejerce influencia. Mediante estudios
estadisticos sobre una encuesta a 57 ejecutivos responsables del presupuesto en sus empresas
(participantes del Consortium for Advanced Manufacturing — CAM-I), hallaron que estos cuatro

aspectos estan positivamente asociados a una mayor satisfaccion general con todo el sistema



presupuestario. La conclusion de Hansen et al. afirma la presuncion generalizada sobre la influencia
que ejerce el proceso presupuestario en los sistemas de gestion de las empresas, elevando su
importancia mucho mas alla de lo meramente financiero y reconociendo su influencia en aspectos
propios de la psicologia, la sociologia y la economia como lo son la coordinacién, motivacion,

informacion y evaluacion (Fernandez y Rodriguez, 2011D, p. 3).

Por lo anterior es que se ha establecido que tanto los aspectos técnicos como de comportamiento del
presupuesto pueden beneficiar a la empresa si éstos se entienden y coordinan adecuadamente
(Raghunandan, Ramgulam, Raghunandan-Mohammed, 2012, p. 111). El componente técnico del
presupuesto lidia con los calculos matematicos de ingresos y costos proyectados, mientras que el
componente conductual se centra en la capacidad de lograr dicho aspecto técnico, pero a través de
las personas, con lo cual seria recomendable que los aspectos sociales y del comportamiento del
proceso presupuestario no se divorcien del lado técnico (Raghunandan et al., 2012, p. 111). Sobre

este ultimo punto, Horngren et al. (2006, p. 12) establecen:

“Un sistema de contabilidad administrativa tiene dos misiones simultaneas: una técnica y una
que tiene que ver con el comportamiento. Las consideraciones técnicas facilitan a los gerentes
la toma de decisiones economicas oportunas al otorgarles la informacion deseada [...] Las
consideraciones de comportamiento motivan a los gerentes y a otros empleados a luchar por

alcanzar las metas de la organizacion”

El aspecto conductual del presupuesto incluye el analisis de los denominados contratos de resultados
fijos negociados y el impacto de estos, via evaluacion y recompensa, en la actuacion de las personas.
Bajo esta oOptica, el presupuesto es visto como una forma de conseguir que un subordinado o equipo
logre determinado resultado, delegando en un superior el control del resultado que se obtenga. Las
condiciones de este tipo de contrato implican la fijacion de un objetivo fijo en términos financieros
(determinado nivel de ventas o de beneficios, por ejemplo), un incentivo o recompensa en caso de
alcanzar el objetivo y un plan aceptado en cuanto cémo alcanzar dicho objetivo (Hope y Fraser,

2004, p. 37).

Proceso del presupuesto tradicional

Lavolpe, Capasso y Smolje (2006, p. 271 y ss) sefialan que para que el presupuesto logre cumplir su
fin de cuantificar monetariamente las distintas acciones a llevar a cabo por la empresa, es necesario
desarrollar un sistema de informacion que nutra de datos a su proceso de confeccion, junto con la
existencia o definicion de un sector que oficie de coordinador de todo el trabajo. Con base en estos
autores, es posible resumir el proceso de elaboracion en las siguientes etapas: a) estimar una situacion
inicial de la cual partir (estado de situacion patrimonial base del momento cero del periodo) y b)
ejecutar el trabajo de presupuestacion en si mismo, el cual implicara estimar las variables implicadas,

determinar el plan de cuentas a aplicar, elaborar los presupuestos parciales necesarios (por ejemplo:
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presupuesto de ventas, presupuesto de produccion), definir el cronograma de actuacion, recopilar y
resumir la informacion necesaria, armar y aprobar el presupuesto y por tltimo ponerlo en vigencia.
Se debe tener en cuenta que, si bien el resultado final del proceso sera la confeccion del presupuesto
economico, el presupuesto financiero y el balance proyectado, estos no son otra cosa que la
consolidacion de distintos presupuestos parciales preparados por distintas areas de la organizacion.
De esta manera, primeramente, debera confeccionarse el presupuesto parcial de ventas, el cual, junto
con la politica de stock establecida, permitira elaborar los planes de produccion y de compra de
materias primas o productos de reventa, asi como todos los restantes costos de fabrica involucrados,
de ser la empresa de caracter industrial. A su vez, deberan confeccionarse los presupuestos de
comercializacion y demas gastos administrativos necesarios. También debera prepararse en paralelo
el presupuesto de inversiones, contemplando todas aquellas altas y bajas de activos necesarias en
funcion de los planes de produccion o comercializacion previstos. De la combinacion de todo lo
anterior surgira entonces el presupuesto econémico y se podra a su vez obtener el presupuesto

financiero, estimando fechas de cobros y pagos de las distintas transacciones.

Componentes del presupuesto tradicional

Los componentes basicos de una presupuestacion tradicional incluyen al denominado presupuesto
econdmico, el presupuesto financiero y el presupuesto patrimonial o balance proyectado, conjunto
que es comunmente englobado bajo el concepto de presupuesto maestro o integral. El presupuesto
econdmico representa la proyeccion del resultado del negocio para el periodo en cuestion, mediante
la presupuestacion de las ganancias y las pérdidas. Por su parte, el presupuesto financiero proyecta
los cobros y las erogaciones de disponible que se realizan durante el periodo, exhibiendo el déficit o
superavit que se estima tener. Por Ultimo, el presupuesto patrimonial, representa la composicion
proyectada de los saldos activos y pasivos del negocio y se obtiene a partir del resultado de la
proyeccion de los dos presupuestos anteriores. En el presupuesto econémico, la determinacion de
las pérdidas y de las ganancias permite a la organizacion cuantificar monetariamente todo lo que va
a realizar y, al estar estas acciones plasmadas en valores, evaluara con mayor precision tanto al
negocio global como a sus partes, aprobando el presupuesto econémico definido o estableciendo las
correcciones necesarias tanto en el presupuesto como en los planes (Lavolpe et al., 2006, p. 161). En
este sentido, el presupuesto econémico puede sufrir una retroalimentacion que podra volverlo mas
preciso. Si el presupuesto inicial no es factible dadas las capacidades de produccién o
comercializacion de la empresa, o es financieramente imposible de sostener, los especialistas
repetiran el proceso de presupuestacion con un nuevo set de decisiones hasta que se vuelva factible
(Atkinson, Kaplan, Matsumura y Young, 2012, p. 399). Es asi que el presupuesto economico puede
ser pensado no solo para el corto plazo, sino también para horizontes de tiempo mas extensos, en
tanto representa una cuantificacion estimada de las acciones aprobadas y de la vision a futuro de la

empresa (Lavolpe et al., 2006, p. 161). Por su parte, el presupuesto financiero constituye una
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herramienta operativa de vital importancia. A pesar de ello, en su elaboracién puede obligar a
modificar los resultados proyectados, en caso de que surja de ¢l una situacion financiera y econdmica
que necesariamente deba ser alterada. Este presupuesto es totalmente dinamico y comtinmente recibe
modificaciones periddicas, algunas tan simples como corrimientos de fechas de pagos o cobros y
otras mas estructurales que incluso pueden obligar al cambio de las proyecciones iniciales (Lavolpe

et al., 20006, p. 209).

Ventajas e inconvenientes del presupuesto tradicional

Horngren et al. (2006, pp. 182-183) sefialan tres ventajas de la confeccion de presupuestos. La
primera es que promueve la coordinaciébn y comunicacion entre las distintas secciones o
departamentos de una empresa, al lograr equilibrar y coincidir los distintos objetivos perseguidos
por cada una de estas partes. La segunda refiere a que establece un marco para evaluar el desempefio,
al posibilitar su comparacion con el desempefio real obtenido®. La ultima ventaja sefialada por estos
autores en la confeccion de presupuestos se basa en el hecho de que representa una motivacion
superar las metas establecidas en él, por lo que el establecimiento de metas exigentes pero
alcanzables puede ser un factor de motivacion importante, aunque debe evitarse la definicion de
metas inalcanzables, las cuales generan el efecto opuesto. Adicionalmente, Smolje (2015, p. 38)
refiere a la importancia que representa el presupuesto en la asignacion de los recursos entre los
distintos centros de responsabilidad de la empresa, asi como las posibilidades de control que la

herramienta otorga, cuando se analizan los desvios ocurridos con respecto a los resultados reales.

Para Fernandez y Rodriguez (2011b, p. 6) las limitaciones y deficiencias que se le atribuyen al
proceso presupuestario surgen principalmente del terreno practico y han venido extendiéndose desde
mediados del pasado siglo. Hansen et al. (2003, pp. 96-97), citan un trabajo efectuado por Neely,
Sutcliff y Heyns del afio 2001, en el cual se establecen doce limitaciones del presupuesto, las que se
destacan por ser las que con mayor frecuencia se han mencionado en la literatura especializada: 1)
consumen demasiado tiempo y son excesivamente costosos para la empresa; 2) restringen el grado
de flexibilidad y reaccion, convirtiéndose en barreras ante cambios del entorno; 3) raramente estan
orientados estratégicamente; 4) afiaden poco valor, particularmente dado el tiempo que se necesita
para su elaboracion; 5) se centran en la reduccion de costos mas que en la creacion de valor; 6)
fortalecen la cadena vertical de mando y control; 7) no contemplan las estructuras de redes que las
organizaciones estan adoptando; 8) favorecen el “juego de la negociacion” y conductas inadecuadas;
9) se mejoran y actualizan con poca frecuencia; 10) se basan en premisas sin fundamento y en
conjeturas o hipdtesis; 11) refuerzan las barreras departamentales en lugar de impulsar el
conocimiento compartido; 12) hacen sentir al personal de la empresa infravalorado. Para estos

autores las limitaciones 1, 4, 9 y 10 hacen hincapié en que, llegado el momento de uso del

2 Sin perjuicio de ello, los referidos autores sefialan que el presupuesto no debe ser la unica referencia para medir el
desempefio, en orden de evitar que defina metas de muy fécil alcance.
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presupuesto un tiempo considerable después de comenzado el proceso de elaboracion, sus
suposiciones son ya anticuadas o fuera de plazo. Wallander, citado por estos autores, indica a su vez
que los presupuestos nunca pueden llegar a ser validos porque no capturan la incertidumbre surgida
ante cambios rapidos del entorno. Las limitaciones 2, 3, 5, 6 y 8 establecen criticas hacia la rigidez
que los presupuestos imponen en la gestion de las organizaciones y en las estructuras de control, al
tiempo que centralizan la toma de decisiones y anulan la iniciativa. Por ultimo, las limitaciones 7,
11 y 12 sefialan que la verticalidad en la direccion y el control son incompatibles con estructuras

planas y flexibles e impiden que los empleados puedan tomar las mejores decisiones.

Las criticas y limitaciones anteriores estan en la base de lo que ha sido, por un lado, una proposicion

de mejora del presupuesto o principio de evolucién y una propuesta de abandono de la practica o

principio de abolicién (Fernandez y Rodriguez, 2011b, p. 6) (subrayado propio). Estos temas se

abordan seguidamente bajo los conceptos de presupuesto mejorado o Better Budgeting y de Beyond

Budgeting.

2.3. Better Budgeting
Participacion en el presupuesto

Uno de los principales aspectos del presupuesto mejorado es el relativo a la participacion de los
empleados en los procesos presupuestales. Cokins (2008, p. 46) sefiala la importancia que tiene para
el proceso de presupuestacion que exista una participacion en la definicion de los objetivos que luego
son medidos mediante el presupuesto. Radu (2011, p. 259) sefiala que el proceso presupuestario
requiere de una serie de acciones para mejorar su performance, tales como la integracion de las
mejores herramientas, la reduccion del tiempo de construccion del presupuesto y la consideracion
del comportamiento humano; sobre este ultimo aspecto, indica que un proceso presupuestario
exitoso depende de la participacion y cooperacion de los participantes. Wienhold (2015, p. 10)
afirma que en un proceso ideal las responsabilidades sobre el presupuesto deberian ser transferidas
a lo largo de la organizacion a los gerentes de niveles inferiores, de modo de aumentar la aceptacion
y mejorar la calidad de los insumos de informacion. En este sentido, Rosanas (2005, p. 3) establece
que la informacion detallada, para generar la informacion agregada que representa el presupuesto,
se encuentra en los niveles bajos de la organizacion y no en los técnicos de staff; estos técnicos, mas
alla de que pueden ser expertos en la herramienta presupuestaria, no conocen detalladamente la

realidad concreta de la organizacion.

Con todo, la relacion existente entre el comportamiento de los empleados y el presupuesto no es
nueva. Asuaga (2008, p. 9) sefiala que uno de los trabajos pioneros de la Contabilidad Conductista
es adjudicado a Argys y data del afio 1952; en el referido trabajo se documentan casos de uso del

presupuesto como instrumento para presionar a trabajadores y directivos. La referida autora sefiala
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a su vez que en la década de 1960 y primeros afios de la década de 1970, se realizaron multiples
investigaciones tendientes a evaluar el efecto que la elaboracion y uso del presupuesto puede tener
sobre el comportamiento individual y sobre la empresa en su conjunto; pero a su vez, la Contabilidad
Conductista comenz6 a preguntarse también qué efectos tenian las personas en los presupuestos.
Schiffy Lewin (1970, p. 261) sostuvieron en la década de 1970 que, conociendo que los presupuestos
representan los criterios para medir el rendimiento y que la gerencia participa en su formulacion, es
claro que la gerencia tendra interés en influir en los criterios de desempefio incorporados en el
mismo; por lo tanto, se puede esperar que estos criterios de desempefio sean tales que la
administracion de nivel inferior se esfuerce por alcanzarlos (al considerarlos realizables) vy,
simultaneamente, cumpla con los requisitos de la alta direccion para lograr un ingreso neto deseable.
Sefialan a su vez, citando a Williamson, que los gerentes estan motivados para lograr dos conjuntos
de objetivos: los objetivos de la empresa y sus metas personales. Las metas personales estdn
directamente relacionadas con el salario y las bonificaciones, el tamafo del personal a cargo y el
control discrecional sobre la asignacion de los recursos. La conclusion es que los gerentes pueden
lograr de mejor forma tanto sus objetivos personales como los objetivos de la empresa, en un entorno

en donde el proceso presupuestario arroje presupuestos con holgura®.

Elementos técnicos y tecnologicos del presupuesto mejorado

Deben destacarse también como componentes de los procesos presupuestarios mejorados, a los
elementos de caracter técnico, tales como el control, las nuevas tecnologias y el grado de
discrecionalidad. El control, propoésito central del presupuesto tradicional, juega un rol fundamental
en el Better Budgeting, aunque no sin considerar determinado grado de flexibilidad (Wienhold, 2015,
p. 10). Para el Chartered Institute of Management Accountants y el Institute of Chartered
Accountants in England and Wales — CIMA-ICAEW (2004, p. 4), las nuevas tecnologias han sido
parte de la razén por la cual la practica presupuestaria ha podido evolucionar, lograndose mayor
velocidad y exactitud tanto en las previsiones como en los presupuestos. Carlson y Palaveev, citados
por Wienhold (2015, p. 10), establecen que el presupuesto concebido bajo esta perspectiva debe
tener cierto grado de discrecionalidad respecto a los gastos presupuestados, aunque estableciendo un

limite superior para poder cumplir la funcion de control.

Técnicas del presupuesto mejorado

Neely, Bourne y Adams (2003, p. 188) establecen cinco técnicas englobadas en un concepto general
de presupuesto mejorado o Better Budgeting, las cuales optimizan las funcionalidades del
presupuesto tradicional. Entre las mismas, ademas de mencionar al ABB de la corriente americana,
dan espacio al presupuesto base cero, a la gestion basada en el valor, a la planificacion del beneficio

y a las previsiones continuas o Rolling Forecast. Para el CIMA-ICAEW (2004, p. 3), la utilizaciéon

3 Véase pagina 19.
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de un variado set de herramientas para complementar al presupuesto tradicional es precisamente lo
que ha permitido que dicho presupuesto tradicional se haya vuelto mas flexible y dinamico; en este
sentido, destacan la aplicacion de nuevas tecnologias de procesamiento de datos e informacion, el
desarrollo de ciertas técnicas presupuestarias perfeccionadas, el uso de técnicas modernas de
prevision como los Rolling Forecast, la utilizacion de indicadores de rendimiento no financieros y

el fomento de una cultura organizacional justa y equitativa.

Para Neely et al. (2003, p. 188) el ABB implica planificar y controlar, a lo largo de las lineas de
actividades y procesos con valor agregado, las decisiones de asignacion de recursos y capital, lo que
implica estructurar las actividades y los procesos empresariales para que satisfagan mejor a los
clientes. Esta metodologia parte de la base de la prevision del volumen de ventas y produccion del
periodo a presupuestar, al igual que la presupuestacion tradicional; pero a partir de este punto se
separa de esta sistematica, dado que, a partir de la prevision del volumen de ventas y produccion, se
estima la demanda de actividades directas e indirectas necesarias para cumplir con dicho volumen.
Luego, a partir de la demanda de actividades requerida, se calculan los costos previstos en base a los
recursos que seran necesarios. Esta demanda de recursos dard origen a la determinacion del
suministro real de recursos necesarios para satisfacer la demanda. Por ultimo, es posible calcular la
capacidad de las actividades y el costo de la capacidad no utilizada en funcion de las posibles
restricciones existentes en la utilizacion de los recursos (Kaplan y Anderson, 2008, p. 7). Kaplan y
Anderson (2008, p. 5) sefialan que una de las ventajas de este sistema de presupuestacion es que
permite un mejor control de los recursos, al tener en cuenta como éstos son consumidos en las
actividades que son ejecutadas, contando para esto con la posibilidad de conformar escenarios,
combinando la informacion proporcionada por los inductores definidos. Kaplan y Cooper (1998, p.
348) apuntan a que los presupuestos basados en actividades ofrecen la oportunidad para que el
proceso de presupuestacion esté mas orientado en hechos y menos en negociaciones entre jefes de
centros de responsabilidad y altos ejecutivos, indicando que bien podria el proceso ser referido como

el equivalente a un presupuesto base cero.

Por otra parte, dicha metodologia fue implementada por primera vez por Pyhtr en Texas Instruments
e incorporada al sector publico de Estados Unidos, en la década de los *70. Su premisa central es la
de obligar a los administradores a prever con detalle el total de actividades que se efectian, asi como
la justificacion de las unidades monetarias gastadas por la empresa, efectuando una revision de todo
lo que se hace en la organizacion, como si la actividad comenzara desde cero (Lavolpe et al., 2006,
p- 289), lo que evita construir el presupuesto de un periodo sobre ineficiencias e inexactitudes
anteriores (Neely et al., 2003, p. 189). No obstante, esta metodologia ha sido resefiada como
demasiado burocratica y extensa en su aplicacion, quitandoles atencion a los dirigentes de las
oportunidades para mejorar los procesos de negocio, todo lo cual ha redundado en que muy pocas

compaiiias la utilizaran en mas de una ocasion (Hope y Fraser, 2004, p. 34).
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Las técnicas englobadas en el concepto de gestion basada en el valor proveen un enfoque formal y
sistematico destinado a la generacion de valor para los accionistas en el largo plazo (Smolje, 2015,
p. 46). Es decir que la gestion basada en el valor es un sistema de control de gestion que mide,
fomenta y apoya la creacion y crecimiento del patrimonio neto (Ameels, Bruggeman y Scheipers,
2002, p. 5). Si bien la atencidn al valor para los accionistas siempre ha estado en la agenda de la
gestion, en las décadas desde los ‘60 a los ‘90 este enfoque fue menos explicito; sin embargo, en los
paises anglosajones y mas recientemente también en Europa continental, se le esta prestando mucha
mas atencion (Ameels et al., 2002, p. 9). Ademas, estos autores sefialan que parece haber un cambio
de paradigma con respecto a la gestion de los objetivos, ya que en el pasado (y probablemente atin
hoy en dia en algunas organizaciones) el crecimiento de los ingresos fue a menudo el objetivo rector.
No obstante, los administradores perciben cada vez con mayor frecuencia que las medidas de
ingresos tradicionales no necesariamente reflejan la creacion de valor real, en tanto no tienen en
cuenta el riesgo, ni los costos de la inflacion, ni los costos de oportunidad (Ameels et al., 2002, p.
9). Desde el punto de vista de su instrumentacion practica, Ittner y Larcker, (2001, pp. 8-9) sefialan
que mas alla de que en cada empresa pueda haber particularidades en su aplicacion, la gestion basada
en el valor incluye seis pasos basicos que pueden generalizarse de la siguiente manera: 1) seleccionar
los objetivos internos que conduzcan a la mejora del valor para los accionistas; 2) elegir la estrategia
y el disefio organizacional que permita la obtencion de los objetivos seleccionados; 3) identificar las
variables de performance o value drivers que actualmente crean valor en la empresa dada la
estrategia y el disefio organizacional existente; 4) desarrollar los planes de accion, seleccionar las
formas de realizar las mediciones de la performance y establecer los objetivos basados en las
prioridades identificadas en el analisis de las variables de performance; 5) evaluar el éxito de los
planes de accion y 6) analizar el curso actual de la organizacion en funcién de la evaluacion previa

y modificar lo que sea necesario.

La planificacion del beneficio implica establecer un beneficio objetivo que tiene en cuenta las ventas
y los costos esperados para el periodo proximo y para periodos mas largos. Los administradores
seguiran de manera regular el progreso en el cumplimiento del plan disefiado para obtener el
beneficio, de modo que puedan hacerse los ajustes necesarios en los esfuerzos de venta o contencion
de costos (Shim y Siegel, 2011, p. 65). En definitiva, el plan de beneficios no es otra cosa que la
porcion del estado de resultados del presupuesto maestro o integral (Maher, Stickney y Weil, 2012,
p- 305). En esta linea, para Rosanas (2005) la planificacion del beneficio se corresponde con uno de

los objetivos de un presupuesto que se considere bien realizado y correctamente empleado:

“Quiza la idea mas corriente (y correcta) que todos tenemos con respecto a los presupuestos,
siempre que estén propiamente elaborados y sean adecuadamente usados, es la de que con
ellos nos adelantamos a los acontecimientos y evitamos las sorpresas desagradables. Es

esencialmente ese el significado de la frase ‘planificacion del beneficio’” (p. 3).
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Como fue descripto, la falta de flexibilidad ante los cambios en el entorno es resefiada como una de
las limitaciones y criticas al proceso presupuestario tradicional. Pero lejos de invalidar al presupuesto
como herramienta de gestion, el establecimiento de previsiones continuas y actualizaciones
recurrentes o Rolling Forecast potencia su utilizacion, corrigiendo esta limitante (Neely et al., 2003,
p- 189). Para que esta correccion presupuestaria funcione, resulta necesario que dichas previsiones
continuas estén ligadas al plan estratégico general y también al plan operativo, al cual, justamente
en el intento de aplicarle un ajuste, debera tener en consideracion (Lorain y Urquia, 2008, p. 90).
Bajo esta metodologia, las empresas optan por presupuestar un periodo movil (por ejemplo, doce
meses hacia adelante o cuatro trimestres), de tal manera que con el paso de los meses o los trimestres
se van agregando los periodos subsiguientes y se pierden los anteriores. No obstante, el lado negativo
de esta practica es el tiempo que debe emplearse al requerirse revisiones periddicas. Por ejemplo, si
se decidiese un proceso de revisiones trimestrales, implicaria que durante el afio el mismo proceso
se repitiera cuatro veces, pudiendo enlentecerse las operaciones a raiz de dichas revisiones. Por otra
parte, las revisiones del presupuesto anual en base a previsiones continuas pueden transformar al
presupuesto en un parametro muy maleable, que no permitiria medir con precision el rendimiento o

evaluar la gestion (Churchill, 1984, p. 8-9).

Por ultimo en este apartado, debe hacerse mencion al Advanced Budgeting como paso adicional de
evolucion en la técnica presupuestaria, trascendiendo al Better Budgeting. El concepto retine las
siguientes caracteristicas: 1) la especificacion clara de los objetivos para la planificacion y
presupuestacion, 2) la simplificacion del proceso presupuestando en detalle tinicamente cuando sea
necesario y significativo, y 3) el otorgamiento de mayor flexibilidad a los presupuestos a través de
la implementacion de procesos de Rolling Forecasting. Surge como evidente que la diferencia entre
el Better Budgeting y el Advanced Budgeting no es del todo clara, no existiendo un acuerdo en cuanto
a cuando se esta ante un caso o el otro, hecho que dependerd, en parte, de la situacion particular de

cada empresa (Rickards, 2006, pp. 69-70).

2.4. Beyond Budgeting
Concepto de Beyond Budgeting

El concepto de Beyond Budgeting es definido y traducido como la gestion sin presupuestos. Sus
inicios pueden situarse en la década de los “70 del siglo pasado. A nivel global, el enfoque es llevado
adelante por el CAM-1. También es necesario mencionar a la Beyond Budgeting Round Table —
BBRT, entidad perteneciente a la anterior y creada por Hope y Fraser, dos de los principales
impulsores del enfoque. Esta ultima entidad fue establecida en 1998 como “/...J] un foro de
investigacion para discutir experiencias, principios, conclusiones y ensefianzas de la

implementacion de la herramienta en el mundo real” (Smolje, 2007, p. 2217). Este enfoque persigue
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como fin la transformacion de la empresa, pasando de una estructura jerarquica a una estructura o
red descentralizada, lo que se conseguiria a través de la abolicion del presupuesto, permitiendo el
ajuste de las diferentes secciones o departamentos de la compaiiia a las circunstancias y condiciones
del mercado, es decir, logrando la mayor flexibilidad posible (Cantero Moran, 2015, p. 5). Es por
esto que el enfoque va més alla de la simple eliminacion del presupuesto como sistema de control,
apuntando a un total redisefio de del modelo de gestion, respaldando objetivos empresariales tales
como la satisfaccion de los accionistas, la localizacion y mantenimiento de los mejores profesionales,
la innovacion, la operacion con costos bajos, la satisfaccion de la rentabilidad de los clientes, el
mantenimiento de una direccion efectiva y la promocion de la informacion ética (Hope y Fraser,
2004, p. 42). Su concepto central es que la funcion estratégica debe ser transferida al personal de
linea, que debe ir tras la meta de medirse exitosamente con otros grupos dentro y fuera de la empresa,
lo cual es evaluado mediante indicadores relativos, a la vez que se emplean prondsticos moviles

(Smolje, 2007, p. 2216).

Aspectos que el Beyond Budgeting intenta corregir

Hope y Fraser (2004, p. 29-31) sefialan que a pesar de que los directores generales tienen preferencia
por la prevision de los beneficios del ejercicio, mientras que los directores financieros prefieren
objetivos concretos reforzados con incentivos y los directores operativos gustan de saber como viene
la marcha de la operativa, el proceso presupuestario les genera cierta insatisfaccion, motivada por
los siguientes tres factores principales: 1) el proceso presupuestario consume demasiado tiempo y es
costoso, 2) no se adectia al entorno competitivo y 3) el uso del “juego de los nimeros” o gaming es
excesivo. Con relacion a la extension y costo del proceso, caben las siguientes consideraciones. En
cuanto a la extension, el presupuesto se enmarca en un proceso mas amplio de planeamiento
estratégico, donde se definen el rumbo y los objetivos de alto nivel de la empresa y se desarrollan
reuniones en donde se van estableciendo objetivos y aceptando recursos. Aunque han aparecido
programas informaticos y modelos, el proceso requiere participacion de mucha gente durante mucho
tiempo y eso no parece traer un beneficio acorde (Hope y Fraser, 2004, p. 32). Respecto al costo del
proceso, Hope y Fraser (2003, p. 4) sefialan un estudio de 1998 sobre empresas globales en donde
se concluye que se habian invertido mas de 25.000 dias de trabajo por cada 1.000 millones de délares
en facturacion en los procesos de planificacion y medicion del rendimiento. En lo que respecta a que
el presupuesto no se adectia facilmente a los cambios en el entorno competitivo, se identifica en las
ultimas décadas una serie de cambios en el entorno para los cuales el proceso presupuestario no esta
preparado, como por ejemplo el gran incremento de las inversiones en capital intelectual, la
reduccion de los ciclos de los productos y el aumento acelerado de la innovacion. Ademas, el proceso
presupuestario exige una excesiva burocratizacion, lo cual hace mas sencillo no hacer nada ante un
cambio de las condiciones del entorno que conseguir autorizaciones para cambiar el documento

presupuestal original (Hope y Fraser, 2004, p. 35). En este sentido, el presupuesto es visto como un
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proceso que arrebata el poder a los funcionarios de la primera linea, desincentivando compartir la
informacion y retrasando la respuesta a los cambios del mercado hasta que es demasiado tarde (Hope
y Fraser, 2003, p. 2). En lo que respecta al excesivo uso que se hace del “juego de los nlimeros” o
gaming, cabe sefialar que el presupuesto tradicional se posiciona en el centro del proceso de
planificacion y establece penalizaciones, ya sea si se gasta por encima o por debajo de lo
presupuestado. En este sentido, si bien puede ser intuitivo percibir que el presupuesto se centra en
controlar los costos de la empresa, intentando minimizarlos y aumentando los beneficios, con
frecuencia se escapa la manera en la cual se elabora el presupuesto para determinado periodo, en
donde el calculo de los costos suele ser establecido en funcion de los costos de periodos anteriores,
ajustado por algin parametro como puede ser un indice de precios*; de esta manera, aquellas
unidades que han tenido menores costos en el pasado, lo tendran también en el periodo a presupuestar

(Cantero Moran, 2015, p. 6).

En este contexto, podria darse el efecto conocido como holgura presupuestaria o budgetary slack, el
que se define como la manera en la cual el objetivo presupuestario es configurado de tal forma que
sea mas facil de alcanzar. Desde una perspectiva individual, la holgura puede ser beneficiosa, con el
doble fin de alcanzar la meta y disponer para el proximo periodo de un presupuesto similar que
permita, a su vez, lograr nuevamente el incentivo fijado (Marchant, citado por Cantero Moran, 2015,
p. 6). No obstante, desde una perspectiva organizacional, la holgura tiene varios efectos negativos
como son la mala asignacion de recursos, la reduccion del esfuerzo de gestion y las evaluaciones de
desempefio distorsionadas (Yuen, Law y Tayles, 2015, p. 615). Por otro lado, los diferentes actores
de la empresa se basan en incentivos. De esta manera, los accionistas invertiran si obtienen un retorno
razonable, los proveedores contrataran con la compaiiia si se les ofrecen buenas condiciones de pago
y los clientes compraran los productos si se les ofrece un precio y una calidad competitivos. Dentro
de este marco, los trabajadores de la empresa no se comportaran de otro modo, siendo la
planificacion y los indicadores financieros un vehiculo para incentivar a aquellos a que cumplan con

las metas establecidas (Hope y Fraser, 2004, p. 37).

Estos sistemas de recompensa elaborados a partir de la presupuestacion y que se basan en la fijacion
de contratos de resultados fijos negociados, han recibido fuertes criticas. Smolje (2015, p. 133)
resume los componentes negativos de esta practica en aspectos tales como: a) la presupuestacion
poco ambiciosa para alcanzar las metas facilmente, a sabiendas de que pueden lograrse objetivos
mayores; b) el diferimiento de gastos para el periodo siguiente; c¢) la anticipacion de ventas que
normalmente ocurririan en el futuro; d) el gasto en exceso, al saber que ya no se alcanzara el objetivo
fijado de antemano. Jensen (2001, p. 96) indica que el uso del presupuesto como determinante de las

compensaciones genera acciones contraproducentes. Segun sefiala este autor, cuando se les dice a

4 Esta metodologia es conocida en la literatura como presupuesto incremental, el cual supone la existencia de un
presupuesto anterior, al cual se le realizan ajustes tanto en los costos como en los ingresos para arribar al presupuesto del
periodo en cuestion (Lavolpe et al., 2006, p287).
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los gerentes que obtendran bonificaciones si alcanzan objetivos de desempefio especificos,
inevitablemente suceden dos cosas: primero, intentan establecer objetivos bajos que sean facilmente
alcanzables y luego, una vez que el objetivo estad fijado, hacen lo que sea necesario para lograrlo,

incluso si la compafiia sufre como resultado de sus acciones.

Principios del Beyond Budgeting

Para desarrollar un nuevo modelo de gestion, que reste importancia al proceso presupuestario como
centro de la gestion administrativa, fue necesario establecer una serie de principios rectores que
modelara un nuevo sistema de gestion coherente (Smolje, 2015, p. 52). A tales efectos, el sistema
considera que las empresas deben: 1) generar procesos de gestion mas adaptativos y 2) crear

empresas mas descentralizadas.

En cuanto a generar procesos de gestion mas adaptativos, lo que implica abandonar el esquema de
contrato de rendimiento fijo, Smolje (2015, p. 51) sefiala como un modelo adaptable de gestion que,
en vez de fijar planes rigidos, se establezcan metas revisadas permanentemente en base a
determinados criterios (como por ejemplo el benchmark con competidores). Es de esta manera que
los contratos de rendimiento fijo, que representan objetivos negociados entre superiores y
subordinados antes del inicio del ejercicio, se suplantan por objetivos basados en el rendimiento
sobre la inversion, el flujo libre de caja o ratios de costos sobre ingresos, por mencionar algunos
ejemplos, los que por oposicion son denominados contratos de mejora relativa (Hope y Fraser, 2004,
p. 47). El establecimiento de contratos de mejora relativa implica un cambio desde mas de una
dimension, mas alld de aspectos financieros. Mientras que el contrato de rendimiento fijo esta basado
en el control central, asumiendo la ausencia de confianza, el de mejora relativa se basa en la
autorregulacion, asumiendo que es posible confiar en los equipos para que se autogestionen. Hope y
Fraser (2004, p. 54) citan a Argyris al establecer que los individuos afrontan dos tipos de
compromisos. Por un lado, hay un compromiso externo que normalmente lleva a la gente a cumplir
obligaciones establecidas por terceros y existe un segundo tipo de compromiso, interno en este caso,
que hace que las personas definan sus propios planes y las tareas para cumplirlos; este segundo
compromiso, que busca fomentar el contrato de mejora relativa, es de caracter participativo, proviene

del propio individuo, lo lleva a tomar riesgos y aceptar la responsabilidad por sus acciones.

Por su parte, para la creacion de empresas mas descentralizadas, se requiere las habilidades de los
lideres a efectos de conceder autoridad a niveles mas bajos y otorgar libertad que permita desarrollar
las alternativas y recursos con el fin de alcanzar los objetivos. En vez del tradicional esquema
jerarquico y centralizado, debe permitirse la toma de decisiones y la responsabilidad por los
resultados por parte de todos los miembros de la organizacion, lo que lleva a la innovacion,

motivacion y aumento de productividad, generando también mejor servicio al cliente (Smolje, 2015,

p-51).
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Para Hope y Fraser (2004, p. 91-111), alcanzar la primera dimension relacionada con lograr procesos
de gestion mas adaptativos, requiere que la empresa aplique los siguientes principios: 1) definir
objetivos hacia la mejora relativa, 2) basar la evaluacion e incentivos en contratos de mejora relativa
en retrospectiva, 3) hacer de la planificacion de la accion un proceso continuo e inclusivo, 4) asignar
los recursos a medida que se necesitan, 5) coordinar las acciones de la compaiiia de acuerdo con la
demanda de los clientes y 6) basar los controles en el gobierno efectivo y una serie de indicadores

de rendimiento relativo.

El primer principio sefiala que el equipo de trabajo define sus objetivos pensando en la mejor
situacion posible de alcanzar, sin que estos objetivos pasen a representar contratos fijos de
cumplimiento. La evaluacion se realizara en busca de mejoras respecto a rendimientos pasados o en
base al rendimiento detectado en competidores externos y no contra el objetivo original que es mas
que nada una aspiracion (Hope y Fraser, 2004, pp. 93-95). El segundo principio basa la evaluacion
e incentivos en contratos de mejora relativa en vez de atarlos a rendimientos fijos; en tal sentido, los
referidos autores recomiendan establecer incentivos a nivel de grupo y no en forma individual (Hope
y Fraser, 2004, p. 95). Con relacion al tercer principio, referido a planificar las acciones se destaca
que la planificacion es continua, en el sentido de que no finaliza y comienza con el cierre e inicio de
cada ejercicio econdémico, y que es inclusiva en el entendido de que la responsabilidad por el
rendimiento es delegada con los equipos mas proximos al cliente y no es exclusiva de la alta
direccion (Hope y Fraser, 2004, p. 99). Por su parte, a través del cuarto principio, referido a la
asignacion de recursos a medida que se necesitan, los directivos operativos tendran acceso rapido a
los recursos necesarios. A modo de ejemplo, se podria proporcionar acceso a recursos en la medida
que se cumpla con determinados indicadores de rendimiento; estos indicadores harian las veces de
reguladores de la solicitud de los recursos, similar a como podria funcionar el presupuesto, pero
brindando mayor flexibilidad (Hope y Fraser, 2004, pp. 104-105). En cuanto al quinto principio los
referidos autores sefialan que abandonar el presupuesto plantea el desafio de que las unidades de la
empresa coordinen las acciones tendientes a satisfacer las demandas de los clientes a medida que se
necesitan, y no de acuerdo a un esquema predefinido por un presupuesto (Hope y Fraser, 2004, p.
105). El sexto principio supone sustentar los controles en el gobierno efectivo e indicadores de
rendimiento relativo, definiendo el pasaje de un control de tipo central a uno de tipo multinivel. Este
ultimo supone un tipo de control polifacético y de gobierno efectivo, que logra que los involucrados
vean la misma informaciéon real y al mismo tiempo, pero a distintos niveles de agregacion,
dependiendo de los grados de responsabilidad. De esta manera, el gobierno efectivo es definido como
el establecimiento de limites y directrices para desarrollar la estrategia y tomar decisiones (por
ejemplo, maximos de riesgos a tomar, minimos de rendimientos a alcanzar) dejando en libertad de
accion a las unidades respecto a la forma de alcanzar los objetivos establecidos, dentro de un marco

de principios y valores organizacionales (Hope y Fraser, 2004, pp. 107-111).
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La segunda dimension sefialada por Hope y Fraser (2004, pp. 161-175), que consiste en
descentralizar la organizacion, también se sustenta con base en seis principios: 1) ofrecer un marco
de trabajo basado en principios y limites claros, 2) crear un clima de alto rendimiento basado en el
éxito relativo, 3) dar libertad para tomar decisiones locales consistentes con los principios de
gobierno y objetivos de la empresa, 4) asignar la responsabilidad de las decisiones a los equipos de
primera linea, 5) hacer recaer en los empleados la responsabilidad en el resultado de los clientes y

6) respaldar los sistemas de informacion abiertos y éticos.

En cuanto al primer principio, los referidos autores sefialan que -dentro de sus limitaciones- el
presupuesto no permite lograr el empoderamiento de los empleados, limitando el proceso de decision
a planes especificos. Por ello, este principio se sustenta en: a) ofrecer principios y limites definidos
ya que los empleados necesitan directrices claras para saber que pueden hacer y qué no; b) reunir a
los empleados en torno a un objetivo comun y valores compartidos en vez de en torno a una
definicion de mision, plan o presupuesto confusos; c¢) adoptar un estilo de liderazgo, formacion y
apoyo en el que los lideres sean entrenadores o coaches y mentores en vez de mandatarios y auditores
o controllers (Hope y Fraser, 2004, pp. 163-165). El segundo principio, relacionado con la creacion
de un clima de alto rendimiento basado en el éxito relativo, supone lideres con un estilo de gestion
que: a) abogue por el rendimiento relativo mas que por acuerdos de rendimiento fijo y que no tema
al fracaso; b) desafie la ambicion; ¢) equilibre competencia y colaboracion (Hope y Fraser, 2004, p.
165). El tercer principio de esta segunda dimension considera que la innovacion y la rapidez de
respuesta van en contra de contar con planes rigidos. Ademas, implica una serie de mejores practicas:
a) desafiar las hipdtesis y riesgos, en cualquier estrategia, para comprobar que no haya mejores
alternativas posibles; b) involucrar a todos en la estrategia, generando en cada trabajador un sentido
de responsabilidad personal y visualizando los errores como una oportunidad de aprender; c) otorgar
autoridad a los equipos para tomar decisiones (Hope y Fraser, 2004, p. 167). El cuarto principio,
relativo a que sean los equipos de primera linea los responsables de las decisiones, implica modificar
el modelo presupuestario tradicional, basado en una planificacion central. En opinion de los referidos
autores, cuanto mas pequefias son las unidades, mas facilmente adaptables a los cambios resultan;
es decir, las organizaciones con unidades centrales de planificaciéon y presupuestacion tienen mas
dificultades para adaptarse a los cambios en el ambiente que las unidades pequefias y
descentralizadas, las cuales presentarian mayor flexibilidad. No obstante, los referidos autores
sefialan que pasar de un enfoque de “unidad grande” a “unidad pequefia” implica un reto cultural
importante, ya que el presupuesto deja de ser el foco, pasando a serlo la satisfaccion del cliente. El
principio requiere crear una red de pequefios equipos focalizados en el cliente y basar la seleccion
en la adecuacion dentro del equipo, es decir buscar las personas adecuadas para el estilo de gestion
(Hope y Fraser, 2004, pp. 168-171). Para dar cumplimiento al quinto principio es necesario formar
equipos que respondan a las demandas de los clientes, otorgandoles no solamente la responsabilidad

formal, sino también la libertad necesaria para actuar. Adicionalmente, los equipos deben estar
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animados a compartir informacién con el resto de la empresa, lo cual es un reto para las
organizaciones grandes, dado la fuente de poder que el manejo de la informacion representa. De esta
manera se busca que la satisfaccion del cliente sea mas importante que el dar cumplimiento al
presupuesto o a un plan operativo (Hope y Fraser, 2004, pp. 171-173). El sexto principio de esta
segunda dimension apunta a ofrecer sistemas de informacion abiertos y éticos que ofrezcan una sola
version de la realidad. Para cumplir este principio es necesario que la informacion sea rapida y
abierta, y definir estdndares éticos elevados para el flujo de esa informacion. El principio comprende
facilitar la informacion relevante a las personas adecuadas y en el momento adecuado. Segun los
referidos autores, al ser la informacion abierta, en caso de detectarse errores, estos deben también

compartirse y no ocultarse, en busca de mejoras (Hope y Fraser, 2004, pp. 173-175).

Bogsnes (2009, p. 55) replantea estos 12 principios en seis principios asociados al liderazgo y en
seis principios referidos a los procesos. Los principios de liderazgo pueden ser descriptos de la
siguiente manera : 1) clientes; el cual incentiva a la empresa a mejorar los resultados para los clientes,
2) organizacion; reorientando a la organizacion en una red de equipos y no alrededor de funciones
centralizadas, 3) responsabilidad; permitiendo a todos pensar como lideres, 4) autonomia; otorgando
libertad y espacio a todos los equipos para actuar, 5) valores; gestionando a través de un numero
reducido y claro de valores, metas y limites y 6) transparencia; el cual implica promover una apertura
amplia de la informacion. Por otro lado, los principios asociados a los procesos comprenden: 1)
objetivos; lo que se traduce en el establecimiento de principios relativos y no absolutos, 2)
recompensas; lo cual implica recompensar los resultados preferentemente en equipo y basado en el
desempefio relativo comparado, 3) planeamiento; convirtiendo a la planificacion en un proceso
continuo ¢ inclusivo, 4) controles; basados en indicadores relativos y tendencias, 5) recursos;
haciendo que los mismos estén disponibles donde y cuando sean necesarios y 6) coordinacion; el

cual refiere a que las interacciones entre areas y personas sea coordinada en forma dinamica.

Smolje (2015, p. 54) destaca que los impulsores del modelo hallan clave “/...] entender como estos
dos conjuntos de principios se vinculan, consolidan y refuerzan mutuamente en un modelo holistico
en el que todos dependen de todos”. Adicionalmente, la aplicacion de estos principios apunta a lograr
el empoderamiento de la gente, para asi prescindir de una vision centralizada. Para ello es necesario
un redisefio de los procesos de gestion que permita aplicar este nuevo enfoque, abandonando el
presupuesto tradicional e incorporando otras herramientas de apoyo a la gestion, tales como
Benchmarking, Forecasting, ABM, Customer Relationship Management (CRM), Economic Value
Added (EVA), Balanced Scorecard (BSC). La adopcion de estas herramientas contribuye a la
capacidad de tomar decisiones por parte de los directivos de primera linea. Aun asi, utilizar estas
herramientas mientras continua vigente el uso del proceso presupuestario puede impedir el

aprovechamiento de su potencial (Hope y Fraser, 2004, pp. 193-196).
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Implementacion del proceso de cambio al Beyond Budgeting

En lo que tiene que ver con la implementacion, no es posible establecer un procedimiento tinico para
llevarla a cabo, sino que dependera de cada caso en particular. No obstante, si ha sido posible
establecer una serie de pasos que llevar adelante (Hope y Fraser, 2004, pp. 115-134): 1) definir qué
aspectos hay que cambiar y establecer un primer esbozo, 2) convencer a la alta direccion, 3)
comenzar, 4) disefiar el modelo e implementar procesos nuevos, 5) formar, 6) replantear el papel de

las finanzas, 7) cambiar el comportamiento, 8) evaluar beneficios y 9) consolidar beneficios.

Primeramente, debe establecerse con claridad cudles son los problemas experimentados con el
modelo basado en el presupuesto, asi como los beneficios que se pueden obtener adoptando este
nuevo proceso, siendo uno de ellos el ahorro en costos administrativos de la realizacion y gestion
del presupuesto, o una manera de eliminar burocracia, o alcanzar un sistema de gestion mas
adaptativo. Sea cual sea en todo caso el principal factor motivante, debe explicitarse desde un
comienzo y establecer un plan en consecuencia (Hope y Fraser, 2004, pp. 116-118). Para lo anterior
sera necesario, como segundo paso, analizar dos cuestiones principalmente. Una sera determinar si,
con el cambio, la empresa continuara manteniendo una direccion corporativa y controles internos
efectivos; la otra serd mantener la habilidad de la compaiiia para estimar sus beneficios futuros.
Ninguna de estas dos cuestiones deberia ser problematica. Por un lado, abandonar el sistema
presupuestario permitiria mejorar los sistemas de control, brindando informaciéon mas rapidamente.
Por otro, las proyecciones presupuestarias se efectian mediante sistemas de prevision actualizados
que permiten pronosticar hasta el final del ejercicio econdmico, con lo cual esta segunda cuestion

tampoco es vista como un problema (Hope y Fraser, 2004, pp. 118-120).

Habiéndose establecido un plan de accidon, debe describirse como va a funcionar la nueva
metodologia y qué sistemas de apoyo es necesario desarrollar. El mayor atractivo para convencer
respecto al uso de este enfoque sera el trabajo que se elimina con el cambio, aunque podra suceder
que las diferentes partes de la organizacion progresen cada una a su ritmo (Hope y Fraser, 2004, p.
120). Como cuarto paso y debido a que el proceso presupuestario incide en el pensamiento y
comportamiento de las personas a todos los niveles, en el disefio de los objetivos y de los procesos
de proyecciones debe tenerse en cuenta el desarrollo de sistemas de reconocimiento y recompensas,
de manera que estas tlltimas estén alineadas con los primeros (Hope y Fraser, 2004, p. 123). El quinto
paso requiere establecer programas de formacion que acompaiien el disefio de los nuevos procesos.
En efecto, trabajar sin presupuestos exige que los empleados desarrollen ciertas capacidades en, por
ejemplo, aptitudes de liderazgo, por el fuerte componente de descentralizacion y autonomia que
posee la filosofia (Hope y Fraser, 2004, p. 125). Un sexto paso implicara que el equipo de finanzas
logre adaptarse a los nuevos procesos, redefiniendo su rol de elaboracion y control del presupuesto
auno nuevo en donde pueden ser mas importantes temas tales como la generacion y la maximizacion

del valor (Hope y Fraser, 2004, p. 126). El séptimo paso implica cambios en el comportamiento de
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los directivos, derivados de asumir mayores responsabilidades por resultados, dado que ya no
cuentan con un sistema presupuestario que detalle los objetivos y las acciones a seguir, sin perjuicio

de poseer mayor libertad para conseguirlos (Hope y Fraser, 2004, p. 128).

Los dos tultimos pasos tienen que ver con la evaluacion y consolidacion de los beneficios obtenidos.
En tal sentido, es de interés realizar evaluaciones a corto plazo en aspectos tales como el ahorro en
tiempos y costos del proceso presupuestario y de generacion de informacion. También debieran ser
monitoreados los costos que pueden ahorrarse en reduccion de burocracias internas y la capacidad
de la empresa para hacer frente con mas rapidez a distintas situaciones, dada la aplicacion de
procesos mas adaptativos. A su vez, resulta fundamental que la adopcion de los procesos alternativos
sea respaldada por la mas alta jerarquia dentro de la organizacion y reconocida como una ventaja
competitiva clave, a efectos de evitar que cualquier cambio en la direccion ejecutiva deje de lado el

proceso de cambio (Hope y Fraser, 2004, pp. 131-134).

Puntos a favor y en contra de la filosofia de Beyond Budgeting

Entre los puntos a favor, Smolje (2015, p. 64) recopila los siguientes: 1) logra una organizacion mas
flexible y centrada en el cliente, 2) genera reducciones de costos por mayor eficiencia, 3) pone foco
en la estrategia y 4) desestimula los contratos de desempefio fijo. La primera ventaja refiere a que el
modelo logra una mejora en la capacidad de accion y reaccion de la organizacion, asi como la
autonomia de los empleados los empuja a desarrollar un sentido de superaciéon que redunda en un
beneficio tanto para la organizacion como para el individuo. Por otra parte, se genera una mayor
eficiencia al eliminar procesos innecesarios y que no agregan valor, a la vez que la estrategia es
puesta en primer lugar, considerando no solamente la performance financiera, sino que poniendo
foco también en aspectos tales como la captacion y creacion de valor. Por tltimo, el modelo
consolida el comportamiento ético, al debilitar el uso de los contratos de desempeiio fijo, los que
generan comportamientos disfuncionales, como los que se producen con el fin de lograr una

compensacion por alcanzar una meta fija.

No obstante estos puntos a favor, desde su origen y posterior crecimiento, la metodologia ha sido
pasible de algunas criticas, siendo las recogidas por Smolje (2015, pp. 64-66) las siguientes: 1) no
existen aplicaciones conocidas del modelo de manera completa, 2) el modelo realiza una critica de
la aplicacion del presupuesto y no del concepto en si, 3) la descentralizacion que promueve puede
generar descoordinacion operativa diluyendo la cohesion de la compaiiia, 4) algunos indicadores
centrales que el modelo recomienda requieren de datos dificiles de obtener en la practica, 5) el
modelo supone que la descentralizacion es la mejor forma de configuracion para la empresa y 6) la

implantacién del modelo implica generar un cambio cultural considerable. En primer lugar,
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exceptuando un caso en concreto’, no se han detectado casos en los cuales se cumpla con todos los
principios y fundamentos dictaminados por sus creadores e impulsores. Por otra parte, en la practica
es posible encontrar aplicaciones parciales que en los hechos no implican el abandono del
presupuesto, no existiendo realmente en estos casos un cambio en el modelo (Smolje 2015, p. 65).
Por otra parte, el modelo critica la aplicacion del presupuesto y no el concepto en si, especialmente

cuando el presupuesto es utilizado para fijar compensaciones variables en funcion de resultados.

Rosanas (2005, p. 7) indica que, en todo caso, si los problemas que se le atribuyen al presupuesto
ocurren en la realidad, es por una mala utilizacion de la herramienta y no por la herramienta en si y
agrega que “/[...] no existen técnicas empresariales que puedan aplicarse asépticamente sin
posibilidad de fallo” (p. 8). Adicionalmente, la descentralizacion que promueve, mas alla de generar
una posible descoordinacion operativa, puede producir desorientacion, al existir tantas metas y
resultados posibles como centros de decision existentes (Smolje 2015, p. 65). Por otro lado, los
sistemas de medicion dependen por ejemplo de indicadores relacionados con la competencia, cuya
informacion no siempre es puesta a disposicion. En otros casos, pueden existir sesgos en la medicion

de los resultados, al utilizarse variables mas subjetivas (Smolje 2015, p. 65).

3. Descripcion del sector licteo uruguayo
3.1. Evolucion histérica del sector

La produccion lechera, siendo una especializacion de la ganaderia, se ha destacado desde sus
origenes por tener un caracter permanente, no zafral, en contacto diario con el mercado. Su escala
reducida y su mayor utilizacion de fuerza de trabajo, determin6 que fuera contemplada a lo largo de
la historia como una herramienta para poblar el campo y combinar la ganaderia extensiva con la
agricultura y la granja. Fue la primera forma de explotacion ganadera dependiente del mercado
interno, por lo que su desarrollo fue considerado favorable para disminuir la injerencia de los
frigorificos sobre los ganaderos (Bertino y Tajam, 2000, p. 2). A partir de la década de 1920, con el
aumento del consumo de leche, se produjo la instalacion de las primeras pasteurizadoras que,
conjuntamente con los abastecedores pertenecientes a la cuenca lechera de Montevideo, fueron
conformando una “agroindustria lechera”. La importancia que fue adquiriendo el sector intensifico
la conciencia sobre la necesidad de una politica lechera que se constituy6 inicialmente sobre la base
de la fijacion del precio de la leche. Por otro lado, la lecheria se expandié también en torno a las
restantes capitales departamentales del pais, conformando un conjunto de cuencas lecheras
integradas por establecimientos familiares de reducidas dimensiones y con bajos niveles de
productividad. (Bertino y Tajam, 2000, pp. 2-3). De acuerdo con el Censo Agropecuario de 1937,

los tambos de la cuenca lechera de Montevideo presentaban diversos inconvenientes, tales como

5 Svenska Handelsbanken: empresa de origen sueco fundada en 1871 con actividades en el sector financiero y de seguros.
Es sefialado como el caso mas conocido de aplicacion del modelo (Bogsnes, 2009, p56).
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altos costos de arrendamientos de tierras, exceso de mano de obra, deficiencia de pastoreo, baja
calidad del ganado y de la leche, todo lo cual represent6 una situacion critica para los productores.
Ademas, a esta situacion debe agregarse que las seis plantas pasteurizadoras existentes a la fecha
estaban en conjunto sobredimensionadas. En consecuencia, el productor recibia bajos precios por la
leche remitida, el consumo quedaba mal abastecido en invierno, las plantas estaban en bancarrota y

los pagos a los productores se hacian con retraso (Marti, 2013, pp. 96-100).

Hacia la década del ’30, luego de que se establecid la obligatoriedad de la pasteurizacion, el
crecimiento de las plantas pasteurizadoras, cuya capacidad superaba las necesidades de abasto de
Montevideo, demando la necesidad de regular el mercado lechero, que culminé con la intervencion
del Estado mediante la creacion por ley de la Cooperativa Nacional de Productores de Leche
(CONAPROLE) en el afio 1935 (Marti, 2013, p. 104). Esta cooperativa mantuvo el monopolio del
abastecimiento de leche fluida en la capital del pais hasta que en la década de 1980 el Decreto-Ley
15.640, estimul6 la competencia al establecer el régimen de abastecimiento de leche pasteurizada en
todo el territorio nacional (Marti, 2013, pp. 96-106). Por otra parte, el Estado uruguayo administraba
el precio de una porcion de la leche industrializada que era cercano al 30%, la denominada leche
cuota®, cuyo objetivo era estimular la produccion para asegurar el abastecimiento de la leche fluida
a la poblacion. Este precio era fijado periodicamente por el Poder Ejecutivo e incidia en la formacion
del precio promedio recibido por los productores. Asimismo, se aseguraba a los productores una
cuota de 60 litros diarios, operando como una transferencia para los establecimientos lecheros mas
pequeiios, para los que sus remisiones estaban en ese entorno. Este sistema, por acuerdos con el

Mercado Comun del Sur (Mercosur), quedo sin efectos a partir del afio 2000 (Vaillant, 1998, p. 12).

A principios de la década de 1970, se logré el autoabastecimiento y las exportaciones que eran
ocasionales, comenzaron a tener una mayor incidencia en la produccion, dando por iniciada la fase
exportadora. A medida que el precio medio de las exportaciones resultaba menor que el de las ventas
en el mercado interno, se requirié proyectar un precio residual descendente para la leche (Vaillant,
1998, p. 12). Ante los altos costos de produccion de los tambos, no era posible aplicar la proyeccion
de descenso de precios. A los efectos de incrementar la eficiencia econémica de los productores e
implementar la baja de precios al productor, CONAPROLE promovié el paquete de tecnologia
neozelandés’ y desarrolld un sistema de compra de insumos, cuya calidad y costos eran
indispensables para el éxito de las técnicas impulsadas. Finalmente, desempefié un papel decisivo
en hacer llegar el financiamiento bancario en forma agil a los productores (Dirven, 2001, pp. 285-
286). De esta manera, el foco comercial del sector fue el abastecimiento del mercado interno hasta
la década de 1970, mientras que en la década de 1980 profundizé su especializacion exportadora

(Vaillant, 1998, p. 2). Seglin datos de la Oficina de Estadisticas Agropecuarias y de la Oficina de

6 Se denomina leche cuota a la produccién equivalente al consumo de leche fluida.
7 Modelo basado en forraje de pasturas sembradas plurianuales.
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Programacion y Politicas Agropecuarias - DIEA-OPYPA - (1997) la capacidad de produccion de la
industria lactea en el periodo de 20 afios que va desde 1977 a 1996 crecié a una tasa promedio
acumulativa de 4,4%, mientras que la remision de leche a plantas industriales 1o hizo a un ritmo
anual de 6,3% (Vaillant, 1998, p. 4). Este crecimiento se sustentd tanto en el aumento de la
productividad de la tierra, determinado por el crecimiento de la produccion por hectarea, como por

el aumento de la carga animal, es decir, la cantidad de animales por hectarea (Dirven, 2001, p. 289).

Durante la tltima década, la produccion lechera en Uruguay ha venido desarrollando importantes
procesos de transformacion estructural tales como el aumento en la tasa de inversiones en la base
agropecuaria y en la industria lactea, crecimiento en los niveles de productividad logrados y de las
exportaciones y cambios en la base productiva con aumento en la participacion de los productores
de mayores escalas de produccion (Paolino y Arboleya, 2016, p. 16). No obstante lo indicado
anteriormente, es de destacar que desde el afio 2014 y ante la caida pronunciada de los precios
internacionales de los productos lacteos, el sector se encuentra en dificultades (Paolino y Arboleya,
2016, pp. 21-22). Es en este contexto que se han producido cierres de industrias y una salida de
productores que han abandonado la actividad, todo lo que ha provocado en la actualidad un

estancamiento del sector.

3.2. Principales cifras del sector en la actualidad

Seglin sefiala el Instituto Nacional de la Leche (INALE, 2018, pp. 11-28), la situacion actual del
sector lacteo uruguayo puede exponerse de la siguiente manera. En fase primaria la remision a planta
se visualiza por el volumen de leche procesada en planta industrial del afio 2018, que fue de 2.063
millones de litros, con un aumento de 7,2% en comparacion con el afio 2017 y que se situd en un
16,2% por encima del valor de 2016. A su vez, a diciembre de 2018, la cantidad de productores
remitentes era de 2.448, con una caida del 2,4% comparado con un afio antes. En fase industrial se
integré por 48 industrias elaboradoras de lacteos en base a leche cruda, que incluyé industrias que
captaron el 86% de la leche remitida durante el afio 2018. Se pudo determinar que al cierre del afio
2018 la cantidad de trabajadores en el sector fue 3.373, de los cuales el 90% eran permanentes y el
10% zafrales. El destino comercial de los diferentes productos lacteos, medidos como leche
equivalente®, significo entre los afios 2016 a 2018 un 29% para el mercado interno y un 71% para el

mercado externo.

El desarrollo de la cadena productiva de lacteos constituye en la actualidad una de las prioridades de
la estrategia de pais productivo definida por el Estado uruguayo. Por tal motivo, desde 2007 esta
vigente la Ley N° 18.242 cuyo objeto es el fomento, la regulacion, la promocién y el desarrollo de

la produccion lactea, como cadena productiva integrada, y que crea al INALE. Adicionalmente, la

8 Se determina como la cantidad de leche necesaria para obtener cada unidad de producto, con el fin de expresarlo en una
medida homogénea.
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importancia del sector es resaltada por Uruguay XXI° (Uruguay XXI, 2019) que en su reporte de

oportunidades de inversion en el sector agricola expresa:

“El sector lacteo ocupa un rol importante en la estructura economica de Uruguay, siendo

uno de los rubros que genera mayor valor agregado. Dada su ubicacion geogrdfica, el pais

tiene excelentes condiciones naturales de suelo y clima que lo hacen apto para la produccion

de leche y le otorgan ventajas comparativas. En particular, se destaca por su capacidad para

obtener leche de calidad a un bajo costo de produccion a partir de sistemas de base pastoril

y a cielo abierto” (p. 31).

En cuanto a la exportacion de lacteos, en el afio 2018 se vendio a 68 destinos, siendo los principales:

Argelia, Brasil, Rusia, México, China, Cuba y Argentina. En términos de regiones, Africa fue el

principal destino generando el 34% de la facturacion, seguido en importancia por el Mercosur (24%);

el resto de los destinos fue: América Latina (16%), Asia (13%), Rusia (12%) y Norteamérica (1%).

En el siguiente cuadro se muestra la composicion de las empresas exportadoras y los montos

comercializados en dolares estadounidenses (en adelante, USD) el periodo 2014-2018.

Cuadro 1 - Empresas del sector lacteo exportadoras en el periodo 2014 — 2018

Cifras expresadas en USD

Cooperativa Nacional de Productores de Leche
PetraS.A.

Indulacsa S.A.

Estancias del Lago S.R.L.

Pili S.A.

Compafiia Lactea Agropecuaria de Lecheros de Young S.A.

Cooperativa Agraria de Responsabilidad Limitada
Ecolat Uruguay S.A.

Difalor S.A.

Dulei S.A.

Lactosan (Uruguay) S.A.
Belficor S.A.

SeglarS.A.

Cerealin S.A.

Fort Masis S.A.

Parmalat Uruguay S.R.L.
Granja Pocha S.A.

Ecomel S.A.

Dairy Partners Uruguay S.A.

2014 2015
500.856.202 463.050.540
42.598.253 28.415.304
23.999.622 45.963.435
953.209

46.490.514 17.919.135
36.987.838 19.467.568
44.946.771 20.834.266
53.249.078 707.114
17.547.100  8.035.479
2.880.006  2.805.439
4.778.061  2.154.475
526.095 316.489
1.113.131 125.518
100.975

34.681 40.700
7.375 14.769
51.236

2016

2017

431.586.937 416.936.050

27.864.553
30.145.978
24.151.109
20.701.549
17.801.268

8.091.449

2.448.735

1.281.821

533.925

295.404
41.368

38.055.651
32.723.646
39.158.398
15.104.901
11.349.678

6.102.445

11.822.196

2.066.968

954.237

208.381

59.422
93.184

2018
491.909.790
36.134.223
25.196.988
46.620.342
5.106.293
8.340.243
7.548.610

30.372.572

2.666.130

1.262.058

1.110.328

45.108
74.647

Total
2.304.339.519
173.067.984
158.029.669
110.883.058
105.322.392
93.946.595!
87.523.541
53.956.192
42.194.768
25.582.579
12.867.278
6.932.536
4.340.700
1.238.649
1.110.328
843.281
475.315
231.343
51.236

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Uruguay XXI (2019) y a partir de seleccionar solo las empresas lacteas

9 Agencia gubernamental que tiene a cargo en Uruguay la promocion de exportaciones, inversiones e imagen pais.

29



4. Objetivos, metodologia y alcance del trabajo

Durante la revision de la literatura realizada se hallaron diversas publicaciones sobre el sector lacteo
en general, orientadas por ejemplo a la produccion industrial lactea, su composicion en materia de
productos, la evaluacion del poder de mercado de la industria, la comercializacion internacional y
las alternativas de financiamiento del sector (véase, a modo de ejemplo, Gabinete Productivo, 2008;
Bertamini, Fernandez, Gilles y Pedemonte, 2011; Consorcio Regional de Innovacion de la Cadena
Lactea del Litoral — CRI lechero, 2011). En cuanto al estudio de empresas lacteas en si mismas, se
hallaron trabajos sobre auditoria y aseguramiento sobre los estados financieros y definicion de
estrategias para la micro, pequefia y mediana industria lactea (véase, a modo de ejemplo, Centro de

Extensionismo Industrial — CEI, 2017; Cal, Oliveira-Madeira, Fernandez, 2010).

Sin embargo, no se encontraron trabajos de investigacion referidos a la aplicacion del presupuesto
en empresas exportadoras del sector lacteo en Uruguay. Por este motivo, y dada la importancia que
tiene en Uruguay el sector lacteo exportador, se entiende oportuno explorar como es el uso que se

hace del presupuesto en las principales empresas de dicho sector.

Objetivo general

Analizar de qué manera es elaborado y utilizado el presupuesto en las principales empresas

exportadoras del sector lacteo uruguayo.

Este objetivo general se subdivide a su vez en los siguientes objetivos especificos:

1) indagar acerca de cual es la valoracion que las empresas a analizar le asignan al presupuesto
como herramienta de gestion

2) determinar qué ventajas y desventajas le atribuyen a la herramienta

3) estudiar la vinculacion entre presupuesto y estrategia

4) analizar el grado de participacion existente a lo largo de todo el proceso de presupuestacion

5) determinar si existen coincidencias en cuanto a etapas y técnicas utilizadas para su
elaboracion y seguimiento

6) analizar cuales son las finalidades que se persiguen con su elaboracion

7) indagar acerca de las herramientas empleadas en todo el proceso

8) determinar cudn conocidas y aplicadas son las nuevas técnicas y enfoques de
presupuestacion y si existen brechas y contradicciones entre dicho conocimiento y su

aplicacion
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Dado que el 95% de las exportaciones son efectuadas por 6 empresas, se decidio considerar a dichas
empresas el universo y realizar un censo. Los cuestionarios utilizados en la investigacion fueron
elaborados tomando como base los trabajos de Rodriguez y Fernandez (2012, pp. 17-19) y de Smolje
(2015, pp. 216-226).

En cuanto al alcance, cabe destacar que los resultados son validos s6lo para las empresas que

contestaron el censo y no es extrapolable a otros sectores o industrias.

5. Resultados obtenidos

Tal como se muestra al final del tercer apartado, se utilizd informacion de datos abiertos sobre
exportaciones publicada por Uruguay XXI e INALE, sobre empresas uruguayas exportadoras del
sector lacteo en el periodo 2014-2018.

En el quinquenio 2014-2018 hubo 19 empresas que realizaron exportaciones de productos lacteos
(Uruguay XXI, 2019). Ordenadas de manera decreciente por monto exportado, en USD corrientes,
se observa que hay siete empresas que exportaron USD 3.033 millones de un total exportado que

asciende a los USD 3.183 millones, lo que representa un 95% del referido monto (véase cuadro 2).

Cuadro 2 — Principales empresas exportadoras de productos lacteos en el periodo 2014 — 2018

N° Empresa Valor % s/ Total Act\lllz:l(:ll;\do v
(Millones USD) (Millones USD) Acumulado
1 Cooperativa Nacional de Productores de Leche 2.304 72% 2.304 2%
2 Petra S.A. 173 5% 2.477 78%
3 Indulacsa S.A. 158 5% 2.635 83%
4 Estancias del Lago S.R.L. 111 3% 2.746 86%
5 Pili S.A. 105 3% 2.851 90%
6 Compafiia Lactea Agropecuaria Lecheros de Young S.A. 94 3% 2.945 93%
7 Cooperativa Agraria de Responsabilidad Limitada 88 3% 3.033 95%
8a 19 [Otras 12 empresas exportadoras lacteas 150 5% 3.183 100%
Total 3.183 100%

Fuente: elaboracion propia con base en Uruguay XXI, 2019

La lista de siete empresas se redujo a seis, puesto que una dejo de estar operativa a la fecha en que
se elaboré este estudio. Se realizé un censo de caracter no obligatorio para esas seis empresas y se
obtuvo respuesta de cuatro de ellas, lo que representa un 67% de las empresas consultadas y que

acumulan el 84% de los montos exportados durante dicho periodo (véase cuadro 3).
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Cuadro 3 — Empresas exportadoras de licteos (periodo 2014-2018) operativas a la fecha del estudio

Nimero (millo\::al(s)rUSD)
Empresas que exportaron lacteos entre 2014-2018 (1) 18 100% 3.078 100%
Empresas que fueron consultadas 6 33% 2.928 95%
Empresas que respondieron el censo 4 22% 2.597 84%

(1) Con actividad a la fecha de este estudio

Fuente: elaboracion propia con base en Uruguay XXI, 2019

Se envid a dichas empresas via correo electrénico un cuestionario elaborado en base a
investigaciones similares en la tematica (véase Anexo I). Tal como se explicéd en la metodologia, los
cuestionarios utilizados en la investigacion fueron elaborados tomando como base los incluidos en
los trabajos de Rodriguez y Fernandez (2012, pp. 17-19) y de Smolje (2015, pp. 216-226). Obtenidas
las respuestas, se procedio a su consolidacion, posterior analisis y determinacion de hallazgos. A
efectos de su exposicion, las respuestas obtenidas fueron sistematizadas de acuerdo a los objetivos

especificos que fueron planteados en el presente trabajo.

En el caso de las empresas estudiadas la herramienta presupuesto es considerada como valiosa

Se consulto a las empresas estudiadas sobre el uso actual y futuro del presupuesto, proponiéndoles
las siguientes opciones de respuesta: “elabora un presupuesto y piensa continuar elaborandolo”,
“elabora un presupuesto, pero piensa dejar de elaborarlo”, “no elabora el presupuesto, pero piensa
elaborarlo” y “no elabora el presupuesto ni piensa elaborarlo”; adicionalmente, se ofrecid la
posibilidad de explicar o fundamentar la respuesta. El 100% de las empresas estudiadas manifesto
que elabora y pretende continuar elaborando el presupuesto. Sobre este ultimo punto, dos empresas
explicaron sus motivos; una lo consideré un instrumento fundamental para enfrentar distintos
escenarios, dadas las volatilidades actuales de los mercados internacionales y del tipo de cambio; y

otra sefiald que el presupuesto es un instrumento indispensable dentro de la estrategia de la empresa,

para trazar el curso de accion y funcionar como marco de comparacion durante el afio.

Por otro lado, el 100% de las empresas estudiadas declararon realizar el seguimiento del presupuesto

como parte de su rutina habitual y afirmaron realizarlo en forma mensual.
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Las empresas estudiadas ponderan mas las ventajas por sobre las desventajas que se obtienen

de aplicar el presupuesto

Se plantearon determinadas opciones cerradas para que las empresas marcaran las ventajas y
desventajas que entendieran que correspondian a su caso particular, y se dejo una opcion abierta para
que especificaran algiin otro caso no previsto en las anteriores opciones (véase Anexo I).

Con relacion a las ventajas, los resultados obtenidos en el estudio se resumen en el grafico 1:

Grifico 1- Ventajas del presupuesto'’

COORDINACION OPERATIVA
MEDIO DE CONTROL DE RESULTADOS DE
LA EMPRESA 2)
MEDIO DE CONTROL DE GESTION DE LOS
EMPLEADOS
e AT oAy o acctones
ESTRATEGIA Y DE ACCIONES
MEDIO DE COMUNICACION EFECTIVA DE
PLANES OPERATIVOS =
HERRAMIENTA PARA REDUCIR COSTOS Y
GASTOS =
HERRAMIENTA PARA EJECUTAR LA
ESTRATEGIA
HERRAMIENTA PARA IMPEDIR LA
REALIZACION DE GASTOS
IF,('\/I('A PARA DETECTAR PROBLEMAS
FUTUROS =
OTRAS VENTAJAS (ESPECIFICAR)

B Empresas censadas

Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado

La ventaja mencionada por todas las empresas fue la de considerar al presupuesto como una
“herramienta de alineamiento de estrategia y de acciones”. En segundo lugar, identificadas por tres
de las empresas estudiadas, fueron seleccionadas las siguientes ventajas: “medio de control de
resultados de la empresa”, “herramienta para reducir costos y gastos”, “herramienta para ejecutar la
estrategia” y “técnica para detectar problemas futuros”. Por su parte, dos de las empresas analizadas
consideraron como ventaja del presupuesto el hecho de constituir un “medio de comunicacion
efectiva de planes operativos”, en tanto que fueron mencionadas en una ocasion las ventajas de
“coordinacion operativa” y herramienta para dar “previsibilidad y anticipacion para con proveedores,

bancos y productores”.

En cuanto a las desventajas, el 50% de las empresas no identificaron ninguna de las propuestas,
mientras que las restantes identificaron como desventajas el hecho de que el presupuesto “es estatico

y no responde a cambios” y el riesgo de que los “empleados se concentran so6lo en cumplir resultados

10 En la opcién “Otras ventajas (especificar)” una empresa especificé que la previsibilidad y anticipacion para con
proveedores, bancos y productores es una de las ventajas del presupuesto
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numéricos”. Las desventajas relacionadas con que el presupuesto promueve una “cultura autoritaria
y coercitiva de control”, implica un “proceso burocratico, largo y costoso en tiempo y dinero”,
supone una “negociacion politica de metas que distorsiona comportamientos”, “no mejora la toma
de decisiones real” y “contiene metas rigidas que no toman en cuenta la realidad” no fueron
destacadas por ninguna de las empresas estudiadas. Tampoco fueron identificadas como desventajas,
por parte de ninguna de las empresas, el hecho de que “no se considera la opinion de los empleados

en la elaboracion” del presupuesto ni que “refuerza las barreras departamentales en lugar de generar

conocimiento compartido”.

Puede observarse entonces que, en el caso de este estudio, las empresas identificaron mayor numero
de ventajas que de desventajas. Adicionalmente, el 100% de las empresas indicaron al menos una

ventaja, mientras que solamente el 50% sefialo desventajas.

Hay indicios de vinculacion entre estrategia y presupuesto a nivel de las empresas estudiadas

Se indagd sobre la vinculacion del presupuesto con la estrategia, recibiéndose respuesta de dos
empresas. Una marcé una estrecha vinculacion entre estrategia y presupuesto, ya que declard que el
armado del mismo “se hace con la estrategia pegada a cada objetivo del presupuesto”, de manera
de vincular y referenciar; a su vez, tanto en la presentacion al gerente general y al directorio del
presupuesto elaborado, como al realizar el reporte mensual de desvios, se analiza expresamente la
vinculacion entre objetivos estratégicos y el presupuesto. La otra empresa se refirié al proceso de
elaboracion del presupuesto, como punto de partida para analizar las capacidades o posibilidades de
lograr los objetivos planteados y definir acciones que permitan pensar como lograrlos de manera
anticipada. Sin perjuicio de lo anterior y como ya fue indicado, el 100% de las empresas destacaron
como ventaja del presupuesto, el hecho de ser una herramienta de alineamiento de estrategia y

acciones.

El presupuesto no parece ser una herramienta participativa a nivel de toda la organizacién,

sino que aparece destinada a un nivel gerencial y directivo

Las empresas estudiadas fueron consultadas respecto a los actores participantes del proceso
presupuestario. En particular, se consultd respecto a quienes participan en la definicion de los
lineamientos presupuestarios, en la elaboracion del presupuesto propiamente dicho y en el
seguimiento del presupuesto. Se plantearon, a tales efectos, los siguientes posibles actores: “duefios”,
“directorio”, “gerente general”, “gerencias intermedias” dependientes del gerente general,
“jefaturas” y “personal de linea”. Adicionalmente, las empresas tuvieron la posibilidad de identificar

otros actores.
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Con respecto a la definicion de los lineamientos presupuestarios, se constato (véase grafico 2) que
todas las empresas estudiadas declaran participacion de la gerencia general. Adicionalmente, una de
las empresas declar6 hacer participes a los duefios y al directorio; otra dos indicaron que participan
del proceso las gerencias intermedias y otra informé que lo hacian las jefaturas. Ninguna de las

empresas estudiadas declara dar participacion al personal de linea ni a otros actores.

Grafico 2 — Participantes en la definicion de lineamientos del presupuesto

DUENOS

DIRECTORIO

GERENTE GENERAL
GERENCIASINTERMEDIAS

JEFATURAS

PERSONAL DE LINEA

OTROS (ESPECIFICAR)

® Empresas censadas

Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado

En relacion con la elaboracion del presupuesto en si, se constatd que en todas las empresas estudiadas
participan tanto la gerencia general como las gerencias intermedias; adicionalmente, en una de las
empresas participa el directorio y en otra participan las jefaturas. En ninguna de las empresas
estudiadas el presupuesto se elabora con participacion de los duefios, del personal de linea ni de otros

actores (véase grafico 3).

Grafico 3 — Participantes en la elaboracion del presupuesto

DUENOS
DIRECTORIO
GERENCIAS INTERMEDIAS
JEFATURAS
PERSONAL DE LINEA

OTROS (ESPECIFICAR)

W Empresas censadas

Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado
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Se consultd también si se realiza algin tipo de seguimiento del presupuesto y, en tal caso, quienes
participan en el mismo, estableciendo como opciones las ya referidas en preguntas anteriores (véase

gréafico 4).

Grafico 4 — Participantes en el seguimiento del presupuesto

DUENOS

DIRECTORIO
GERENCIASINTERMEDIAS
JEFATURAS

PERSONAL DE LINEA

OTROS (ESPECIFICAR)

® Empresas censadas

Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado

Del seguimiento participan la gerencia general (en todas las empresas), las gerencias intermedias (en
tres empresas), el directorio (en una empresa) y las jefaturas (en una empresa). Ninguna de las
empresas estudiadas declar6 participacion de duefios, personal de linea ni de otros actores en el

seguimiento del presupuesto.

En todas las empresas estudiadas se comunica el presupuesto. Los medios declarados para hacerlo
son reuniones (en la totalidad de las empresas estudiadas) y correo electronico (en tres de las
empresas estudiadas). En cuanto a los destinatarios de la comunicacion referida al presupuesto, en
todas las empresas estudiadas son: el directorio, la gerencia general y las gerencias intermedias.
Adicionalmente, una de las empresas comunica al duefio y otra lo hace a las jefaturas. En ninguna
de las empresas estudiadas el presupuesto es comunicado al personal de linea ni fueron identificados

otros actores como destinatarios de la comunicacion presupuestal (véase grafico 5).
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Grafico 5 — Destinatarios de la comunicacion del presupuesto
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Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado

Por su parte, cuando se consultd sobre como era el acceso de sus trabajadores a la informacion, se
obtuvieron tres respuestas. Una de las empresas sefial6 que la informacion de gestion se maneja con
confidencialidad entre las gerencias que reportan a la Gerencia General, particularmente en lo que
refiere a acciones y decisiones que derivan de la informacion obtenida. Si bien esta empresa
manifestd reconocer la importancia sustancial de la debida comunicacion a toda la organizacion,
sefiald que la misma se hace de manera planificada y especializada. Otra de las empresas comento
que cuenta con ciertos manuales que son entregados a todo el personal que ingresa a la empresa y
que la informacion especifica de cada area es generada y gestionada por personal de cada una, segiin
el grado de necesidad. La tercera empresa que respondio la consulta reconocid que el presupuesto es

difundido hasta el nivel de gerencias y jefaturas.

En ninguno de los casos analizados se contempla al personal de linea en la definicion de
lineamientos, elaboracion y el seguimiento del presupuesto; como asi tampoco es destinatario de la
comunicaciéon del presupuesto elaborado, ni tiene acceso a la informacion resultante.
Adicionalmente, este hecho tampoco es visto como una desventaja, a la luz de lo expuesto al analizar
las respuestas dadas al respecto, por cuanto no fue identificada como desventaja por parte de ninguna
de las empresas, el hecho de que “no se considera la opinion de los empleados en la elaboracion” del
presupuesto ni que “refuerza las barreras departamentales en lugar de generar conocimiento

compartido”.

Se observa a su vez una escasa participacion de las jefaturas en todo el proceso de presupuestacion.
Si bien el involucramiento en el proceso va incorporando mas niveles jerarquicos inferiores a medida
que se desciende desde la definicion de los lineamientos hasta la elaboracion y seguimiento, no

parece avanzar mucho mas alla de las gerencias intermedias.
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Las empresas analizadas no parecen seguir las mismas etapas y técnicas en la elaboracién del

presupuesto

Al ser consultadas por las etapas que siguen al elaborar el presupuesto, las empresas manifestaron
sus respuestas con diferentes enfoques. Una de ellas sefiald que su punto de partida son los
lineamientos generales basados en el plan estratégico, las definiciones concretas de la Gerencia
General y otros temas puntuales a reportar; otra considerd6 como punto de inicio la discusion de
distintos planes de produccion alternativos, a partir de relevar determinados datos y considerar
aspectos como las necesidades de inversion para contemplar los referidos planes; otra empresa fue
muy breve al sefialar que sus etapas son: preparacion, evaluacion, correcciones, version final y
distribucion, sin hacer comentarios adicionales; la tltima de las empresas analizadas coment6 que
su proceso de presupuesto comienza con la presentacion de pautas, continia con la elaboracion
propiamente dicha por parte del responsable de cada area y de su revision por parte del gerente
general, continda con la presentacion al area de control de gestion corporativo y finaliza con la

revision junto con el directorio.

Por otra parte, en lo que refiere a las técnicas de presupuesto se consulto a las empresas si conocen
y/o aplican las técnicas de presupuesto incremental y de presupuesto base cero, recibiendo una
respuesta afirmativa del 100%. Respecto a la aplicacion de las técnicas, se recibio respuesta de tres
empresas; una declar6 realizar el presupuesto base cero en forma pura; otra declar6 realizarlo con

técnica incremental, en tanto que la tercera declar6 la aplicacion conjunta de ambas técnicas.

La finalidad de la herramienta entre las empresas del estudio aparenta ser similar

Respecto a los motivos o finalidades en el uso de la herramienta, cuando se consultdé de manera
abierta, sin opciones predefinidas, se recibieron respuestas del 100% de las empresas. Una de las
empresas sefaldé que emplea el presupuesto en el marco de un control presupuestal mensual con
destino a la gerencia general y al directorio; otra comentd que el presupuesto se utiliza para revisar
la marcha de las ventas por producto y mercado, asi como para evaluar los ingresos de leche contra
lo previsto y los costos asociados; una tercera empresa se refirié a la consulta en términos muy
generales sefialando que el presupuesto se utiliza para marcar la pauta de trabajo de la empresa; la
ultima de las empresas evaluadas sefiald que usa el presupuesto para elaborar reportes de desvios

que se analizan con las gerencias y el directorio.

Asociado a este punto, también se consulto sobre el tipo de metas que estas empresas establecen en
sus presupuestos. En particular, se consulto si utilizan metas absolutas o fijas, tales como el nivel de
ventas, beneficios o gastos y/o utilizan metas relativas o variables, como el retorno sobre la inversion.
En todas las empresas estudiadas la definicion de las metas presupuestales es fija o absoluta.
Adicionalmente, una empresa incorpora metas variables o relativas. Las metas fijas o absolutas
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mencionadas fueron el margen bruto, la rentabilidad (EBITDA'! y resultado neto), ventas y gastos,
en tanto que las metas relativas mencionadas fueron el retorno sobre la inversion y el flujo de fondos,

como se resume en el grafico 6.

Grifico 6 — Elementos que controlan con el presupuesto!?

VENTAS

RESULTADO NETO 3

UTILIDAD SOBRE CAPITAL INVERTIDO 1
GASTOS OPERATIVOS 1

EBITDA

MARGEN BRUTO

OTRO (ESPECIFICAR) 1

® Empresas censadas

Fuente: elaboracion propia con base en el estudio realizado

El “resultado neto” y el “EBITDA” fueron los elementos controlados por la mayoria de las empresas
analizadas; le sigue el nivel de ventas con dos empresas, en tanto que la utilidad sobre capital
invertido, los gastos operativos, el margen bruto y el flujo de fondos fueron elementos identificados

en una oportunidad por las empresas.

Se consulté a las empresas del estudio sobre cudl es el horizonte temporal que aplican a su
presupuesto para la elaboracion, actualizacion y seguimiento de este. A su vez, fueron indagadas

sobre la frecuencia con que realizan las referidas actividades.

En todas las empresas estudiadas el horizonte de elaboracion presupuestal es un afio; adicionalmente,
en una de las empresas se hacen anualmente proyecciones a diez afios para contemplar los plazos de
los créditos bancarios, en tanto que en otra se realizan presupuestos doce meses hacia adelante con
independencia del cierre fiscal. En lo que respecta a la actualizacion del presupuesto, una empresa
declard que realiza actualizaciones en periodos prefijados (concretamente, cada mes); otra actualiza
el presupuesto toda vez que sea necesario dados los cambios en la realidad observada; y en las dos

empresas restantes, el presupuesto no experimenta ningln tipo de actualizacion.

11 Sigla que representa a “Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization™, es decir, beneficios antes de
intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones.

12 En la opcidén “Otro (especificar)” una empresa identificé al flujo de fondos como elemento que controla en el
presupuesto.
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Se destaca el uso de la planilla electrénica como herramienta para la elaboracion y seguimiento

del presupuesto

Se consultd de manera abierta acerca de las herramientas que utilizan para la elaboracion del
presupuesto; tres de las respuestas recibidas pusieron foco en la herramienta informatica que sostiene
la presupuestacion, en tanto que la cuarta la analiz6 desde una forma mas conceptual. Las empresas
que pusieron foco en la herramienta informatica sefialaron que las planillas de célculo son el medio
que emplean para elaborar el presupuesto; en efecto, una de ellas sefiald que utiliza planillas
electronicas desarrolladas hace unos afios junto con sus asesores financiero-contables y que son
administradas por el area de finanzas y por las distintas gerencias; otra sefiald que emplea planillas
de calculo con costos estandar y la tercera comentd que en la planilla de calculo cada responsable
del area de negocios prepara la informacion presupuestal relativa a su area. La empresa que aporto
una vision metodologica mas amplia sefiald que en el proceso de presupuesto es critica la proyeccion
de las ventas, en particular las de exportacion; adicionalmente, sefialdé la necesidad de definir
objetivos de retorno para accionistas y considerar los flujos de fondos para el repago del
endeudamiento, asi como acordar supuestos en las variables economicas, tarifas publicas y

expectativas a nivel de los consejos de salarios.

Se observa una brecha entre los enfoques que se declaran conocer y los que se aplican en la

practica y existen algunas contradicciones entre la definicion de los enfoques y su aplicaciéon

Cuando se preguntd sobre el conocimiento de determinados enfoques de elaboracion del
presupuesto, las empresas analizadas declararon conocer los enfoques de presupuesto tradicional y
de presupuesto basado en actividades, en tanto que solamente una expresa declaré desconocer el
enfoque de Beyond Budgeting. Por otra parte, cuando se indagd sobre la utilizacion de los enfoques
anteriormente expuestos en su actividad empresarial, se recibi6 respuesta de tres empresas. Una de
ellas declaro aplicar todos los enfoques, es decir, presupuesto tradicional, presupuesto basado en
actividades y Beyond Budgeting; otra empresa expresod aplicar los enfoques de presupuesto
tradicional y de presupuesto basado en actividades; y solamente una empresa declard aplicar un

enfoque en forma pura: el de presupuesto tradicional.

En la empresa que declaro aplicar el Beyond Budgeting, resulta contradictorio que también se aplique
el presupuesto tradicional, puesto que el referido enfoque propone abandonar el uso del presupuesto
tradicionalmente concebido. Adicionalmente, el enfoque de Beyond Budgeting promueve el acceso
a la informacion de la gestion, lo que no parece ser la practica que predomina en las empresas
estudiadas, de acuerdo con las respuestas recibidas sobre el acceso de los trabajadores a la
informacion y a la participacion en los procesos de elaboracion, actualizacion y seguimiento del

presupuesto.
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6. Reflexiones finales

Si bien la practica presupuestaria tiene una larga historia, no es hasta los inicios del siglo XX que
alcanza su mayor desarrollo y utilizacion, definiendo con el paso del tiempo diferentes propuestas
de investigacion. Dichas propuestas han tenido dos corrientes principales de desarrollo, siendo una
la que propone que el presupuesto como herramienta de gestion es valido y puede ser utilizado en
conjunto con otras técnicas que lo complementan y contribuyen a minimizar los problemas y
limitaciones que posee, principalmente en cuanto a la adaptabilidad y a la flexibilidad; esta corriente
incluso, propone nuevas técnicas de elaboracion que, por ejemplo, toma al costeo basado en
actividades como base para su elaboracion. Otra corriente, mas radical, propone abandonar el uso de
los presupuestos como eje central de la gestion empresarial y de fijacion de incentivos y
recompensas, para lo cual propone el establecimiento de una serie de principios rectores que modela

un nuevo sistema de gestion.

Esta investigacion realizo un acercamiento a como las principales empresas exportadoras del sector
lacteo uruguayo utilizan al presupuesto como herramienta de gestion, siendo de destaque que las
empresas que participaron del estudio consideran valiosa la herramienta y piensan continuar

utilizandola en el futuro.

Como resumen de los resultados se puede sintetizar que las empresas que contestaron el censo
ponderan mas las ventajas que posee el presupuesto a sus desventajas, resaltando que todas las
empresas consideran al presupuesto como una herramienta de alineamiento de la estrategia. Ademas,
la mayoria de las empresas identifico ventajas en torno a entender al presupuesto como un medio
para controlar los resultados, como una herramienta que contribuye a la reduccion de costos y como

técnica para la deteccion de problemas futuros.

Por otro lado, las etapas de elaboracion del presupuesto no parecen ser las mismas en las empresas
estudiadas, existiendo ejemplos de puntos de partida tales como los lineamientos generales basados
en el plan estratégico o la discusion de distintos planes de produccion alternativos. También se
observo el caso de un seguimiento ordenado de etapas como son las de preparacion, evaluacion,
correccion, version final y distribucion. Adicionalmente, y a pesar de que todas las empresas
declararon conocer distintas técnicas de elaboracion, la mayoria indicé que aplican técnicas de
presupuestacion tradicional integral, empleando mayoritariamente la planilla electronica como
soporte y con un horizonte de confeccion anual, con seguimiento mensual. Se observd igualmente,
que existe una brecha entre los enfoques conocidos y aplicados en la practica, hecho que no esta
exento de contradicciones, especialmente por cuanto que la aplicacion del enfoque de Beyond
Budgeting resulta contradictorio con el hecho de que también se aplique el presupuesto tradicional.
Adicionalmente, el enfoque de Beyond Budgeting promueve el acceso a la informacion de la gestion,

lo que no parece ser la practica que predomina en las empresas estudiadas.
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En cuanto a la utilizaciéon del presupuesto, parece ser similar, primando el control de metas fijas,
siendo el “resultado neto” y el “EBITDA” los elementos controlados por la mayoria de las empresas
estudiadas. Las empresas sefialaron adicionalmente que emplean el presupuesto para efectuar
distintos controles sobre variables tales como las ventas por producto y mercado y sus costos

asociados, asi como para marcar las pautas de trabajo de la empresa, elaborando reportes de desvios.

Adicionalmente, el presupuesto parece ser una herramienta destinada principalmente a un uso de
nivel gerencial y directivo. En ninguno de los casos analizados se contempla al personal de linea en
la definicion de lineamientos, elaboracion y el seguimiento del presupuesto, como asi tampoco es
destinatario de la comunicacion del presupuesto elaborado, ni tiene acceso a la informacion
resultante; ademas de que este hecho tampoco es visto como una desventaja de la herramienta. Por
otro lado, es escasa la participacion de las jefaturas en todo el proceso; y aunque el involucramiento
va incorporando niveles jerarquicos inferiores a medida que se desciende desde la definicion de los
lineamientos hasta la elaboracion y el seguimiento, no parece avanzar mucho mas alla de las

gerencias intermedias.

Para finalizar debe sefialarse que, tal como se expuso en las limitaciones al alcance, no es posible
generalizar los resultados obtenidos a un mayor niimero de empresas, tanto del sector lacteo
exportador como fuera de éste. Se considera, no obstante, que este estudio ha hecho una contribucioén
inicial hacia la comprension de como el presupuesto es usado como herramienta de gestion en las

principales empresas exportadoras de un importante sector de actividad de Uruguay.

Se espera que esta tesis sea el puntapié inicial de futuras investigaciones en la tematica, ya que la

metodologia abordada es facilmente extrapolable a otros sectores economicos.
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7. Anexos

Anexo I — Cuestionario enviado a las empresas analizadas

Objetivo

Con la finalidad de elaborar un estudio sobre planeamiento, presupuesto y gestion empresarial, se
realiza la presente investigacion que forma parte de la tesis de maestria de los suscriptos en la
Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de la Republica.

El cuestionario ha sido elaborado para ser respondido en forma sencilla.

El relevamiento tiene caracter confidencial y toda la informacion sera procesada sin identificar a
ninguna empresa o funcionario.

No se solicita, y tampoco es necesario que se indique informacion financiera, comercial u otra que
pueda ser sensible para la empresa.

Agradecemos profundamente vuestra dedicacion y tiempo. Permanecemos a la orden para cualquier
tipo de aclaracion.

Cra. Flavia Fernandez Cr. Fabian Lopez Cr. Marcelo De Leon
Candidata a Magister en Candidato a Magister en Candidato a Magister en
Gerencia y Administracion Gerencia y Administracion Gerencia y Administracion
Facultad de CCEEyA - Facultad de CCEEyA - Facultad de CCEEyA -
UDELAR UDELAR UDELAR

Por favor responda las siguientes preguntas. ..

SOBRE LA ESTRATEGIA Y EL PLANEAMIENTO A LARGO PLAZO

1. En cada literal plantee las opciones que considere adecuadas, en orden decreciente de
importancia (la nimero 1 es la mas importante, la 2 la siguiente en importancia y asi
sucesivamente), y de ser necesario explique brevemente

a) Aspectos clave de los productos para el buen desempefio estratégico
10
20
Otros:

Explicacion breve (opcional):

b) Actividades mas importantes para el buen desempefio estratégico
1 o
20
Otras:

Explicacion breve (opcional):
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¢) Recursos o capacidades criticas para el buen desempefio estratégico

10
20

Otros:

Explicacion breve (opcional):

2. Indique quién(es) define(n) los lineamientos estratégicos

a)
b)
©)
d)
€)
f)
g)

Dueiios

Directorio

Gerente general
Gerencias intermedias
Jefaturas

Personal de linea
Otros (especificar)

3. Indique la opcion mas adecuada y de ser necesario explique brevemente

a)
b)
©)
d)

La empresa no elabora un plan estratégico y no piensa elaborarlo
La empresa no elabora un plan estratégico, pero piensa elaborarlo
La empresa elabora un plan estratégico, pero piensa dejar de elaborarlo
La empresa elabora un plan estratégico y piensa continuar elaborandolo

Explicacion breve (opcional):

Si selecciono la opcion a) pase directamente a la pregunta 14
De otro modo, pase a la pregunta 4

4. Indique cual es el periodo que abarca el plan estratégico

5. Indique cada cuanto tiempo se elabora un plan estratégico

6. Indique con quién(es) se hace la formulacion del plan

a)
b)
Q)
d)
e)
f)
g)

Dueiios

Directorio

Gerente general
Gerencias intermedias
Jefaturas

Personal de linea
Otros (especificar)

7. Indique cada cuanto tiempo se hace el seguimiento del plan
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8. Indique con quién(es) se hace el seguimiento del plan
a) Duefios
b) Directorio
c) Gerente general
d) Gerencias intermedias
e) Jefaturas
f) Personal de linea
g) Otros (especificar)

9. Mencione qué usos se le da al plan (si genera reportes, indique nombre y destinatarios)

10. Explique brevemente qué metodologia/herramientas se utiliza para elaborar el plan

11. Explique brevemente qué etapas se cumplen para la elaboracion del plan

12. Indique mediante qué medio(s) se comunica el plan estratégico
a) No se comunica

b) Correo electronico

c) Intranet corporativa

d) Reuniones expositivas
e) Reuniones participativas
f) Otro medio (especificar)

13. Indique a quién(es) se comunica el plan
a) No se comunica
b) Duefios
c¢) Directorio
d) Gerente general
e) Gerencias intermedias
f) Jefaturas
g) Personal de linea
h) Otros (especificar)

SOBRE EL PRESUPUESTO

14. Indique la opcion mas adecuada y explique brevemente:
a) Laempresa no elabora un presupuesto y no piensa elaborarlo
b) La empresa no elabora un presupuesto, pero piensa elaborarlo
¢) Laempresa elabora un presupuesto, pero piensa dejar de elaborarlo
d) La empresa elabora un presupuesto y piensa continuar elaborandolo

Explicacion breve:

Si selecciond la opcion a) pase directamente a la pregunta 33
De otro modo, pase a la pregunta 15
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15. Indique quién(es) define(n) los lineamientos presupuestales
a) Duefios
b) Directorio
¢) Gerente general
d) Gerencias intermedias
e) Jefaturas
f) Personal de linea
g) Otros (especificar)

16. Indique como son las metas del presupuesto y explique cual es la mas importante:

a) Absolutas o fijas (ejemplo: niveles de ventas, beneficios, gastos)
b) Relativas o variables (ejemplo: Retorno sobre la Inversion, o sobre patrimonio, etc.)
¢) Otra forma (especificar)

Meta (absoluta o relativa) mas importante en la empresa:

17. Indique cual es el periodo que abarca el presupuesto

18. Indique cada cuanto tiempo se elabora el presupuesto

19. Indique con quién(es) se hace la elaboracion del presupuesto
a) Duefios
b) Directorio
¢) Gerente general
d) Gerencias intermedias
e) Jefaturas
f) Personal de linea
g) Otros (especificar)

20. Indique cada cuanto tiempo se hace el seguimiento del presupuesto

21. Indique con quién(es) se hace el seguimiento del presupuesto
a) No se hace seguimiento
b) Duefios
¢) Directorio
d) Gerente general
e) Gerencias intermedias
f) Jefaturas
g) Personal de linea
h) Otros (especificar)

22. Qué usos se le da al presupuesto (si se obtienen reportes, indique nombre y destinatarios)

23. Qué metodologia/herramientas se utiliza para elaborar el presupuesto
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24. Qué etapas se cumplen para la elaboracion del presupuesto

25. Mediante qué medio(s) se comunica el presupuesto
a) No se comunica
b) Correo electronico
¢) Intranet corporativa
d) Reuniones expositivas
e) Reuniones participativas
f) Otro medio (especificar)

26. A quién(es) se comunica el presupuesto
a) No se comunica
b) Duefios
¢) Gerente general
d) Gerencias intermedias
e) Jefaturas
f) Personal de linea
g) Otros (especificar)

27. Indique como es la actualizacion del presupuesto anual
a) No se actualiza
b) Se actualiza en periodos prefijados (en tal caso, indicar cudntas veces al afio)

¢) Se actualiza solo en ciertas circunstancias (en tal caso, indicar si se actualizan las metas o lo
que se actualiza es el plan operativo para adaptarse a una meta sin cambios)

28. Indique qué ventajas tiene el presupuesto en su empresa

En cada literal plantee las opciones en orden decreciente de importancia (la nimero 1 es la mas
importante, la 2 la siguiente en importancia y asi sucesivamente) y explique brevemente de ser
necesario (cuando alguna opcion no aplique déjela sin numerar)

a) Coordinacion operativa

b) Medio de control de resultados de la empresa

¢) Medio de control de gestion de los empleados

d) Herramienta de alineamiento de estrategia y de acciones
e) Medio de comunicacion efectiva de planes operativos

f) Herramienta para reducir costos y gastos

g) Herramienta para ejecutar la estrategia

h) Herramienta para impedir la realizacion de gastos

1) Técnica para detectar problemas futuros

j) Otras ventajas (especificar y numerar)

Explicacion (opcional):
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29. Indique qué desventajas tiene el presupuesto en su empresa

En cada literal plantee las opciones en orden decreciente de importancia (la nimero 1 es la mas
importante, la 2 la siguiente en importancia y asi sucesivamente) y explique brevemente de ser
necesario (cuando alguna opcion no aplique déjela sin numerar)

a)
b)
9)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
j)

Cultura autoritaria y coercitiva de control

Empleados que se concentran solo en cumplir resultados numéricos

Proceso burocratico, largo y costos en tiempo y dinero

Negociacion politica de metas que distorsiona comportamientos

No mejora la toma de decisiones real

Es estatico y no responde a cambios

Contiene metas rigidas que no toman en cuenta la realidad

No se considera la opinién de los empleados en la elaboracion

Refuerzan barreras departamentales en lugar de generar conocimiento compartido
Otras desventajas (especificar y numerar)

Explicacion breve (opcional):

30. Explique por qué si o por qué no, el sistema presupuestario en su empresa esta estrechamente
vinculado con la estrategia y los objetivos estratégicos

31. Indique cudl es el elemento mas importante que controla mediante un presupuesto anual (marque
solamente una opcion)

a)
b)
9)
d)
e)
f)
g)

Ventas

Resultado neto

Utilidad sobre capital invertido
Gastos operativos

EBITDA

Margen Bruto

Otro (especificar solamente uno)

32. Indique qué técnica de presupuesto predomina en su empresa:

a)
b)
¢)
d)

Presupuesto incremental
Presupuesto base cero

No conozco estas técnicas
Otras técnicas (especificar)

33. Para los siguientes sistemas presupuestarios indique

Presupuesto Presupuestos Activity Based Beyond
integral parciales Budgeting (ABB) Budgeting

(Conoce?

(Aplica?

Si conoce el sistema y no lo aplica indique por qué
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SOBRE OTRAS HERRAMIENTAS DE GESTION

34. Explique brevemente como el acceso de los distintos trabajadores a la informacion de la empresa

(qué trabajadores pueden acceder y a qué tipo de informacion)

35. Explique brevemente si la alta direccion empodera a los equipos de primera linea para que

propongan iniciativas de mejora

36. Indique con una cruz como es la asignacion de recursos: ;a medida que se necesitan o con

asignacion fija para todo el periodo?

Recursos A medida que
se necesitan
(a demanda)

Asignacion
fija para
todo el periodo

Personal

Dinero

Otros

37. Indique la opcion mas adecuada y explique brevemente

a) Laempresa no elabora un tablero de indicadores y no piensa elaborarlo
b) La empresa no elabora un tablero de indicadores, pero piensa elaborarlo
¢) Laempresa elabora un tablero de indicadores, pero piensa dejar de elaborarlo
d) Laempresa elabora un tablero de indicadores y piensa continuar elaborandolo

Explicacion breve:

Si selecciond la opcion a) este es el fin del cuestionario
De otro modo, pase a la pregunta 38

38. Explique brevemente como es el proceso de elaboracion de los tableros

39. Explique brevemente como es el proceso de revision de los tableros

40. Explique para qué se utilizan los tableros de indicadores en su empresa

41. Mencione cudles son las principales ventajas

42. Mencione cudles son las principales desventajas

43. ;Cual considera que es el instrumento de gestion mas importante para su negocio?

a) Presupuesto

b) Indicadores individuales
c) Tableros de indicadores
d) Otros (especificar)

(Por qué?
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