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os responsables de dirigir organiza-

ciones, sean estas con fines de lucro

0 Nno, se preguntan frecuentemente
las siguientes interrogantes al evaluar el
desempenio interno de la misma: ;Coémo
ha sido el desempefo de cada area fun-
cional? ;Cudl ha agregado valor? jCuanto
es la contribucién de cada uno? ;Como
puedo relacionar los incentivos con la
creacion de valor? ;Cémo puedo mejorar
mi desempefno? ;Dénde debo focalizar
mis esfuerzos de mejora? Para contestar
estas interrogantes presentamos un mo-
delo alterno de control de gestion basado
en la Funcion Presupuesto.

A nivel general la gran mayoria de las
organizaciones buscan la sostenibilidad
de su generacion de valor y su compe-
titividad, entendiéndose como competi-
tividad a la capacidad de ser productivos
sostenidamente en el tiempo.

Los directivos y los responsables de la
conducciéon de unidades organizaciona-
les tienen en sus mentes dos dmbitos de
preocupacion, el primero se relaciona
con la vision estratégica de su encargo;
y, el segundo, con la visién operativa de
sus acciones.

La funcién principal del Sistema de Con-
trol de Gestion (SCG) de una organizacion
esasegurar a todos los involucrados (stake
- holders) que los procesos funcionen de
acuerdo a lo disefado, que las personas
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actlen de acuerdo a lo que la organiza-
cion quiere de ellas; a fin de tener una
mayor probabilidad de alcanzar los objeti-
vOs estratégicos y garantizar su desarrollo
sostenido en el largo plazo.

El SCG se descompone en dos Gran-
des Subsistemas: El Subsistema de Ges-
tion Estratégica y el Subsistema de Ges-
tién Operativa ambos conformados por
dos eslabones:

Subsistema de Gestion
Estratégica

Eslabén Estratégico

El proceso Estratégico de una organiza-
cion es la asignacion especifica de respon-
sabilidades. Dentro del eslabon estratégi-
co cabe resaltar la Vision, Mision, Objetivos
Estratégicos, Valores y Credos; que pueden
ser sintetizados en un Mapa Estratégico.

Eslabon Organizacional

Es la determinacién de la esencia finan-
ciera de cada unidad organizacional, y del
tipo de Centro de Responsabilidad Finan-
ciera (CRF) de cada unidad, donde existe
un responsable de cada CRF; asi como las
politicas que marcan su accionar.

Subsistema de Gestion
Operativa

Eslabon de Informacion

Este eslabon retne la mayoria de infor-
mes financieros y no financieros que exis-
ten; ademds cuenta entre sus integrantes
con las herramientas de gestion por indi-
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cadores y por supuesto el modulo presu-
puestario de la organizacion.

La idea basica de la gestién por indica-
dores es que mediante la determinacion,
control y seguimiento de indicadores de
gestion en los diferentes niveles de la
organizacion se pueda controlar, per-
manentemente, los Factores Criticos de
Exito (FCE).

Eslabdn de Alineacién

Este Ultimo eslabon se basa en la de-
terminacion, fijacion y administracion del
Sistema de Incentivos o de Remuneracion
Mixta (Fija y Variable). Los factores gene-
rales que intervienen en su disefo deben
tomar en cuenta las siguientes considera-
ciones:

-Madurez Organizacional

-Estabilidad de los otros eslabones del
Sistema de Control de Gestién
-Alineacion Estratégica

-Acceso a la informacion

Sincronizacion entre Subsistemas
Estratégico y Operativo

La relacion de la temporalidad y la di-
namica entre el Subsistema de Gestion
Estratégica y el Subsistema de Gestion
Operativa se ve representada en la figura
I mediante un sistema de engranajes. El
Subsistema de Gestion Estratégica tiene
un radio mayor que el Subsistema de Ges-
tién Operativa debido a que la dinamica
del primer subsistema es menor que la
del segundo.



El Subsistema de Gestion Operativa se
basa en que las organizaciones tienen que
desarrollar permanentes cambios y mejo-
ras operativas para responder a este dina-
mismo estratégico, no solo para sobrevivir
a esos embates sino mas bien para man-
tener y mejorar su productividad en el
tiempo. La unidn entre ambos sistemas
lo conforman los indicadores de gestion a
nivel estratégico, que bajo una perspecti-
va de planificacion representan los objeti-
vos estratégicos de manera cuantificada.

Deep Budgeting

Podria definirse como un sistema de
Control de Gestién Operativo que permite
determinar, controlary mejorar la creacion
de valor diferencial de una organizacién
mediante la cohesién de criterios y herra-
mientas que reflejen las relaciones causa-
les en base al comportamiento dindmico
de las variables financieras y no financie-
ras, controlables y no controlables, del
modelo de negocio de una organizacion.

Los componentes basicos se presentan
en la figura 2 y comprenden cuatro fases:

-Disefio: Funcién Presupuesto
«Cdlculo: Arquitectura y Flexibilizacion
Dinamica

-Reflexion: Analisis de Valor
-Focalizacion: Jerarquizacion de Acciones

Disefo: Arquitectura y Funcion
Presupuesto

Clasificacion de Variables

Las variables que se seleccionen para
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Figura 1

componer el presupuesto deben conside-
rar esencialmente el modelo de negocioy
su clasificacion basada en Familia, Area o
Funcién, Tipo, Origen y Responsable.

-Familia: es el conjunto de areas funcio-
nales que conforman un eslabon de la
Cadena de Valor de la organizacién.
-Area: establece el 4rea funcional de la
cual forma parte la variable.

-Tipo: determina la caracteristica de la
variable

-Origen: busca determinar la controla-
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bilidad de la variable, si es interna ten-
dréd un responsable.

-Destino: si corresponde al presupues-
to de inversién o de operacion de la
organizacion.

Responsable: cargo o nombre del res-
ponsable

Funcion Presupuesto

Se podria definir a la Funciéon Presu-
puesto como la descomposicion de valo-
res de resultado en funcién de variables
financieras y no financieras que expliquen
el modelo de negocio.

Cdlculo:ArquitecturayFlexibilizacion
Dindmica

La Flexibilidad Dindmica es el reem-
plazo de una variable causal de su valor
presupuestado por su valor real. Esta fle-
xibilizacién paulatina de las variables crea
escenarios y la diferencia entre dos esce-
narios es el efecto econémico de la varia-
ble reemplazada embebida en el modelo
de negocio.

Reflexion: Andlisis de Valor

Tomando como base la figura 3 vamos a
suponer que se han construido cuatro es-
cenarios diferentes al presupuesto inicial
(100 unidades monetarias) y al resultado
real (95 u.m.); estos son el flexible 1 (110
u.m.) resultante del cambio en el valor de
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Arquitectura presupuestaria nando lo controlable y lo no controlable.

Funcion Presupuesto => P=f(Var.1, Var.2, Var.3, Var4, Var.5)

VARIABLE  INICIAL FLEXIBLE FLEXIBLE (2 FLEXIBLE (3) FLEXIBLE (4) REAL
Variable 1 PREVISTA  [RZAL
Variable 3 PREVISTA  PREVISTA PREVISTA | REAL  REAL  REAL
Variable 4 PREVISTA  PREVISTA PREVISTA PREVISTA | REAL  REAL
Variable 5 PREVISTA  PREVISTA PREVISTA PREVISTA PREVISTA | REAL

. N " )\ N ,

v v v ~ ~
Variacion Variacion Variacion Variacion Variacion
Var. 1 Var. 2 Var. 3 Var. 4 Var.5
[—

la variable 1 de su valor presupuestado al
de su valor real: flexible 2 (75 u.m.) resul-
tante del cambio de la variable 2; flexible
3 (80 u.m.) resultante del cambio de la va-
riable 3; y, flexible 4 (100 u.m.) resultante
del cambio de la variable 4. En este ejem-
plo no hemos considerado, a propdésito,
el valor de cada variable y su respectiva
variacion entre lo real y lo presupuestado
ya que lo que nos interesa valorar es su
efecto econdmico. Esto se encuentra re-
presentado en la figura 4.

Una vez que hemos analizado los dis-
tintos escenarios generados por la flexibi-
lizacién dindmica de cada variable, acor-
de con la figura 3 vemos que el impacto
econdmico diferencial producto de la
variacion del valor de la variable 1 es 10
u.m.; esto quiere decir que el valor real de
la variable 1 ha generado valor diferencial
por 10 u.m.. Esto se ve representado en la
figura 4. En este caso, la variable 1 es una
variable externa y no depende de la ges-
tion de la organizacién sino, de las fuerzas
del mercado.

De esta manera podemos evaluar
cuantitativamente el impacto exégeno de
ciertas variables que determinan la com-
petitividad y que no son controlables por
los responsables de la gestion.
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Andlogamente, se puede observar que
la variable 2 ha generado una pérdida de
valor por 35 u.m,, la variable 3 ha genera-
do un valor diferencial de 5 u.m., la varia-
ble 4 ha generado un valor diferencial de
20 um.y la variable 5 ha generado una
pérdida de valor de 5 um..

Vemos en la figura 4 que tanto la varia-
ble 2 como la variable 3 son gestionadas
por el drea comercial; por lo tanto, su ge-
neraciéon o pérdida de valor diferencial
son responsabilidad de esa misma unidad
funcional ya que por su gestion directa esa
variable es controlable. En este ejemplo el
area comercial ha generado una pérdida
consolidada de valor de 30 u.m.. Sin em-
bargo, si dentro del drea comercial hay un
unidad o un responsable que administra
directamente cada variable podriamos
afirmar que el responsable de la variable 2
genera una pérdida de valor de 35 um.y
el responsable de la variable 3 genera un
valor agregado de 5 um..

Esta misma evaluacion servirfa como
sustento del sistema de incentivos basa-
do en la creacién de valor. Un gran aspec-
to positivo de esta metodologia es evitar
que ciertas variables subsidien a otras y de
esamanera tener un sistema de incentivos
mucho mas exacto y objetivo; discrimi-

Focalizacion: Jerarquizacion de Acciones
Una vez identificadas las variables re-
levantes se procede a disefar planes de
acciéon que permitan disminuir la pérdida
de valor. A fin de priorizar y focalizar los re-
cursos vy focalizar a la organizacién se eva-
lUa cada plan de accién tomando cuatro
pardmetros basicos:
-Nivel de impacto (5)
-Facilidad de Implementacion
-Nivel de éxito (%)
-Horizonte de Implementacion (dias
/semanas/meses)

Para obtener una mejor vision del nivel
de impacto y la priorizacion de los pla-
nes de accién se los puede graficar en
un mapa y detallar los parametros descri-
tos en el Portafolio de Planes de Accion.
En base a este portafolio se puede generar
escenarios mediante la sensibilizacion de
los niveles de éxito.

Al ser este proceso sistémico existe una
gran ventaja final en su implementacion,
la cual es la de ejercer un cambio con-
ductual positivo hacia el interior de la
organizacién, debido que a todos los res-
ponsables de gestionar una organizacion,
sea cual fuese su nivel, le interesa generar
valor y el Deep Budgeting permite cuanti-
ficarlo y demostrarlo objetivamente.

Estimado lector, la propuesta esta he-
cha; y, es en definitiva, una alternativa a la
busqueda permanente de productividad
y creacion de valor. Estd en sus manos
aceptar este desafio e implementarlo en
su organizacion.

WWW. eeB u aetmg.com

Conozca mas sobre este tema
y su implementacion
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