Convierta su Presupuesto Tradicional en una Herramienta Poderosa de Planeación y Control

Por: Sylvia Meljem y Pedro San Martín

¿Qué  hay de malo en los Presupuestos Tradicionales? 

Expresiones como "El presu​puesto es el veneno de los corpora​tivos de América, nunca debieron de haber existido" de Jack Welch, presidente de General Electric, "El presupuesto, es una herra​mienta de represión" de Bob Lutz, vicepresidente de Chrysler o "El presupuesto nunca cuadra y no se utiliza", nos indican que esta herramienta administrativa no esta siendo explotada eficien​temente o no es la herramienta adecuada para administrar alas organizaciones actualmente. 
En un estudio elaborado por los consultores de PriceWaterhou​seCoopers, aplicado a directores financieros se concluye que: 

· Sólo el 12 por ciento considera que el presupuesto genera un gran valor a las organizaciones. 

· El 79 por ciento dice que elimi​nar el proceso presupuestal es una de sus cinco principales prioridades. 

· El 10 por ciento cree que el pro​ceso presupuestal es completa​mente eficiente, mientras que el 90 por ciento esta incómodo con este proceso 
Problemas y limitaciones en el uso de los Presupuestos Tradicionales 

Para muchas empresas el ciclo presupuestal es un proceso tortuoso ya que como se puede observar en el ejemplo de la Figura 1, su proceso de elaboración tiene que pasar por una serie de apro​baciones, evaluaciones, análisis y trabajos importantes que consumen muchos recursos de la organización. 
También existe un desgaste importante por parte del personal operativo y administrativo, ya que además de su trabajo rutinario, tiene que dedicar tiempo adicional para cumplir con los requerimien​tos del proceso presupuestal. 

Algunos de los problemas y comentarios negativos con res​pecto al uso de los presupuestos tradicionales son: 

· Confiar en metas anuales con objetivos inexactos, que al no cumplirse, ocasionan una gran desmoralización en el personal. 

· Establecer las metas de forma estructurada por departamento o función lo que ocasiona fric​ciones y promoción de conflictos entre los distintos participantes, en lugar de crear sinergias en la organización. 

· Compensar el desempeño del personal contra el presupuesto origina un "juego" entre los empleados, los cuales sólo están enfocados en obtener metas fijas, lo que no permite poder establecer metas mas dinámicas para hacer frente al medio ambiente. 

· Amonestar a empleados que no cumplen con el presupuesto, en muchas ocasiones sin identificar los factores por los cuales no alcanzaron sus metas, oca​siona que no se establezcan acciones para remediar estos asuntos. 

· Establecer metas al tomar como base el desempeño del pasado, sostiene el status quo de la organizaci6n, lo cual no permite visualizar nuevas oportunidades. 

· Dejar en manos de la función financiera el control absoluto del presupuesto, una brecha entre las metas financie​ras, operativas y estratégicas del negocio. 
Características de un sistema moderno de Planeación y Control 
En diversos estudios realiza​dos por el Consorcio Internacional de Manufactura Avanzada, Inter​nacional (CAM-I por sus siglas en ingles), se ha concluido que algunas organizaciones han implan​tado exitosamente mediciones de desempeño y pronósticos de nego​cios sin haber utilizado el tradicional y desgastante ciclo presupuestal anual.
El objetivo central de estos instrumentos de plantación es: 

· Establecer el sentido de creación de valor a través de la organización. 

· Permitir la comparación con otras organizaciones para anali​zar sus fortalezas y debilidades. 

· Enfocar la plantación en los ritmos del ciclo del negocio en lugar del típico año calendario. 

· Integrar los temas estratégicos e inquietudes financieras con la operación del negocio a diver​sos niveles. 

· Cambiar las perspectivas de ganancias y pérdidas del estado de resultados para enfatizar métricas enfocadas a obtener resultados financieros y no financieros que sustenten la ventaja competitiva y salud financiera de la organización. 

· Proveer el nivel de detalle de información adecuado para cada tomador de decisiones y establecer controles a diferentes niveles en la organización. 

· Mantener una mayor transpa​rencia de las operaciones a través de mediciones de desempeño. 

· Evaluar los costos por el valor que agregan al negocio en lugar de compararlos solamente mes con mes. 
B-Reto: la Planeación y Control de los Intangibles 
Como se menciono, el uso principal de los presupuestos y herramientas de planeación tradi​cional, se centra en el pronóstico de lo que pasará con los bienes tangibles reflejados en el balance general. Esto trae como conse​cuencia la asignación de los recursos con base en el desempeño histórico, lo cual no refleja la rea​lidad de los negocios actuales en donde la preocupación central es la creación de valor para los accionistas. Este valor depende en forma significativa del desempeño de los Activos Intangibles cuyo beneficio futuro se encuen​tra parcialmente reflejado en el balance general, ya que desafortu​nadamente los boletines contables solamente consideran conceptos como patentes y marcas, y deja fuera intangibles con un alto poten​cial de beneficio y creación de valor como son nombres comerciales, innovaciones, formas de ejecución de los procesos, capacidades del personal, entre otros. 
De esta manera el esfuerzo de plantación y control tradicional queda enfocado en la parte de menor valor del negocio (tangibles), dejando de lado el pronóstico del comportamiento de los Activos Virtuales o Intangibles que son los que impulsan el creci​miento y la generación de valor de las empresas modernas (ver Figura 2). 

Herramientas de Planeación utilizadas actualmente 
La tendencia actual y práctica en las organizaciones líderes de la industria tales como Diageo y Volkswagen de México, es eliminar y/o reducir el uso de los presupuestos tradicionales. Las herramientas de administración financiara del siglo XXI deberán ser adaptables, una característica no muy bien relacionada con el presupuesto tradicional, al que se le ve como estático; en su lugar deberán utilizarse una mejor serie de mediciones o indicadores clave del desempeño reforzados por la utilización de mediciones de valor.

Una de las medidas de desempeño utilizada exitosamente hoy en día es el valor económico agregado (EVA por sus siglas en inglés) cuyo objetivo es vincular los resultados de la empresa con el valor de los accionistas.

Considera el costo total del capital empleado, no sólo el día de la deuda, convirtiéndose en una herramienta administrativa para tomar decisiones sobre aspectos como:

· Presupuestos de capital.
· Adquisiciones.

· Incentivos al personal.

· Metas corporativas y de las unidades estratégicas de negocios (UENS)

El cálculo del EVA implica hacer algunos ajustes a la utilidad de operación contable, restándole el costo de capital promedio ponderado del capital empleado; si el resultado es positivo se habrá generado valor, de lo contrario se habrá perdido.

Una vez escogida la mejor opción, se asignan los recursos necesarios para ejecutar la estrategia opera​tivamente a través de planes de acción y mediciones de desempeño específicos por cada nivel jerárquico y área de negocio según se muestra en la parte inferior de dicha figura. Este ciclo de planeación será continuo y mantendrá una retroalimentación constante para determinar acciones correc​tivas y preventivas. 
Madurez de los Sistemas de Planeación 

Si bien, a lo largo de este artículo hemos mostrado las características y los beneficios particula​res de sustituir el presupuesto tra​dicional por mejores herramientas de planeación y simulación de los negocios, hay que destacar que no todas las organizaciones están preparadas para realizar cambios radicales. Los esfuerzos e ini​ciativas de administración del desempeño tienen que pasar por diversas etapas de maduración en sus procesos, sistemas y actitud de los tomadores de decisiones. 

Tal vez los principales retos sean el cambio de cultura y capacida​des del personal, así como contar con los sistemas y procesos adecuados. 

La primera etapa del modelo de madurez (Figura 4) se carac​teriza por un proceso simple de emisión de reportes para medir el desempeño y planear el futuro de la empresa; en las primer as dos etapas no existe un nivel alto en el uso de herramientas tecnológicas, ni tampoco una alta integración de los indicadores con las políticas de compensación del personal. 

En la segunda etapa denomi​nada "Transformación" los procesos se caracterizan por una alta utilización de herramientas tecnológicas así como procesos mas complejos para integrar todas las métricas de desempeño de la organización con el fin de generar reportes multinivel de manera flexible y automática a través de Internet. 
De esta manera los reportes de desempeño se convierten en la columna vertebral para la elaboración de planes y simulaciones del negocio, y a la vez son integrados a los procesos de reconocimiento y compensación del personal con el objeto de crear un círculo virtuoso de generación de valor y mejora continua. 
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