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Instructivo del Taller de trabajo:

Planificación Estratégica en un contexto con variación en el poder adquisitivo de la moneda
Planeamiento Estratégico.
Presupuesto Económico y Presupuesto Financiero.
Control Presupuestario: Real vs. Presupuesto.

Planear es la acción de definir anticipadamente que es lo que se quiere lograr, asignando los recursos necesarios y estableciendo las etapas intermedias y los cursos de acción más conveniente para lograrlo.

El Planeamiento Estratégico es el proceso continuo que explicita y culmina con la expresión escrita de hacia donde y cómo se quiere llegar en un período considerado, a través de misiones, objetivos, estrategias y planes de acción comprometidos por todos y cada uno de los RRHH.
Debemos planificar, porque los errores mas comunes se producen por no planificar.

· Necesitamos considerar cuanto se puede llegar a ganar, como así también cuanto se puede llegar a perder. Necesitamos saber como hacer frente a ambas situaciones. Ocurre que normalmente evaluamos para saber cuanto vamos a ganar.

· Necesitamos diferencias la situación económica de la situación financiera. El negocio puede ser viable económicamente, pero no así financieramente. O a la inversa. Y tenemos que saberlo.

· Necesitamos saber donde estamos parados, y donde vamos a estar parados. En esta situación nos viene muy bien aplicar un F.O.D.A.
· Necesitamos fijar metas que sean realistas.
· Necesitamos no comprometer la estructura del negocio. Esto me va a ayudar a saber si me conviene crecer o no.

· Necesito saber como asignar mis recursos (financieros, humanos, materiales y materia prima, y Bienes de Uso).

· Necesitamos saber si puedo incorporar nueva y mejor tecnología.

· Necesitamos NO confundir lo estratégico con lo operativo. Necesitamos delegar.

· Necesitamos diferenciar entre lo urgente y lo prioritario.

· Necesitamos solucionar problemas, no buscar culpables. Debemos tender ala mejora continua. Necesitamos escuchar las sugerencias, opiniones, e ideas de los demás.

· Y fundamentalmente, necesitamos saber si tenemos la posibilidad de mantener el negocio en momentos de bajos ingresos.

La expresión final del Planeamiento estratégico es el Presupuesto.
Presupuestar es armar un PRE – SUPUESTO, suponer lo que va a pasar.

Busca asistir a los Directivos y a la Gestión Gerencial, con elementos de apoyo formales que le permiten definir la estrategia empresaria, es decir definir cada uno de los caminos elegidos para alcanzar cada uno de los objetivos buscados.

En cuanto a las variaciones en el poder adquisitivo de la moneda, es muy importante incorporar estas variables en el presupuesto. Debemos tomar en cuenta no solo la posibilidad de inflación, sino también de deflación, como así también la variación en el valor de las divisas.

Lo que siempre debemos tomar en cuenta es que debemos analizar los grandes rubros uno por uno, y en forma separada, ya que normalmente, cada ítem del presupuesto tiene una variable distinta a considerar. No es lo mismo una materia prima importada que el incremento por las paritarias, o que el índice con que solemos ajustar los gastos.

El presupuesto puede ser económico o financiero, pero siempre partimos del económico.

Partimos de un presupuesto económico en unidades físicas y después lo valorizamos.

Algunos ítems a considerar en todo presupuesto, son los siguientes:
	Unidades Vendidas
Precio de venta unitario
Monto de Ventas
Costo de Venta unitario
Costo de Venta total
Margen Bruto unitario
Margen Bruto total

Gastos de Administración

Gastos de Comercialización

Gastos Financieros

Impuestos

Perdida / Ganancia

Margen Neto Unitario

Margen Neto Total




El presupuesto lo podemos desarrollar en base a nuestras necesidades de periodicidad. 

Quinquenal, Trienal, Anual, Semestral, Trimestral, Mensual, Semanal.
Asimismo, debemos implementar un Control presupuestario analizando los desvíos producidos, tanto sean positivos o negativos, y ajustarlo de acuerdo a la periodicidad planteada. Siempre es preferible, en caso de duda, plantear un presupuesto conservador, que uno optimista, por mas que el marco así lo plantee, ya que después, con el transcurso del tiempo y la realidad, lo voy ajustando.

Para poder desarrollar un buen control presupuestario necesito de una técnica creada en la Edad Media, por Fray Luca Pacioli, creador de la partida doble: LA CONTABILIDAD. 

De la contabilidad debe emanar toda la información de la empresa, en tiempo y forma, que me permita realizar el control presupuestario como corresponde, y no cuando la situación ya es irremediable.

Para ello, necesito un sistema de gestión.

Sistemas de Gestión para la Toma de Decisiones. Como plantearlo. Módulos. ¿Qué es un Sistema a medida, Sistema abierto, Sistema cerrado? ¿Hay Sistemas Mixtos?

Para realizar un buen control de gestión, debemos contar con un buen software, ya sea cerrado (enlatado, sin poder modificar lo que compramos), Sistema a medida o abierto, contratamos a un programador para que nos lo desarrolle, o uno mixto, es decir un Sistema enlatado con posibilidades concretas de modificarlo a nuestras necesidades, aunque esto, finalmente no siempre ocurre.

Debemos identificar cuales son nuestros requerimientos de información, que deben ser cumplidos por el sistema.

Para ello, debemos cumplimentar las siguientes etapas:

Relevar información: El analista de Sistemas, deberá detallar los problemas de los sistemas actuales, examinando documentos, papeles de trabajo, procedimientos internos, observar el sistema actual, entrevistar a los usuarios claves, siendo el resultado final, desarrollar un nuevo sistema, o mejorar el existente.

Factibilidad: Deberemos determinar si la solución es posible o alcanzable de acuerdo a los recursos y restricciones con que cuenta la empresa. El análisis de Factibilidad debe ser técnico, económico y operativo.

Establecimiento de los requerimientos de información: La determinación de los requerimientos, debe ser realizada en tres grandes actividades: anticipación (características del Sistema), investigación (Estudio y documentación del Sistema actual) y especificación de requerimientos (Análisis de los datos que describen el sistema para determinar que tan bueno es su desempeño, que requerimientos se deben satisfacer, y las estrategias para alcanzarlos).

Una vez determinadas estas etapas, desarrollamos lo que será el nuevo Sistema y lo implementamos.

Tomemos en cuenta que la implementación de un nuevo Sistema, implica mucho mas que un nuevo hardware y un nuevo software.

Probablemente, también correspondan cambios de puestos, cambio de habilidades, mejoras en la Organización y en la Administración.

Todo ello para lograr lo mas importante: Obtener:
Información de Gestión para la Toma de Decisiones.

Para que la contabilidad sea eficaz, debemos desarrollar un Plan de Cuentas capaz de transformar a la información, en un exponente directo de información valiosa para el Management de la Empresa.

Un plan de cuentas bueno o malo, genera una buena o mala contabilidad, y no olvidemos que la contabilidad define la capacidad de presupuestacion de la Organización, lo utilizamos para obtener la información requerida por los diferentes sistemas de costos aplicables, y sobre todo, para brindar al Control de Gestión la información que necesita para cumplir con sus fines de monitoreo.
Tomando en cuenta estas premisas básicas, lo primero que vamos a determinar, es nuestro punto de equilibrio:

Punto de Equilibrio Clásico.

El Punto de Equilibrio define el nivel de producción que iguala:   VENTAS = COSTOS.

Se trata de un instrumento para el análisis y decisiones de distintas situaciones de la empresa, entre ellas: volumen de producción y ventas necesarios para no perder ni ganar, planeamiento de resultados, fijación de precios, de niveles de costos fijos y variables, etc.

Este Punto de Equilibrio muchas veces se denomina umbral de rentabilidad porque a partir del mismo la empresa ingresa a una zona de ganancias, mientras que por debajo, no cubre sus costos.












En el gráfico ubicamos el punto donde el nivel de actividad (producción y ventas) recupera la totalidad de sus costos (fijos + variables).

¿Para qué puede utilizarse?
Para calcular la utilidad a un volumen de ventas determinado.
Para determinar el volumen de ventas necesario para obtener una utilidad deseada.
Para definir el volumen de ventas adicional para cubrir costos planeados.
Para resolver problemas relativos a la capacidad de producción:-necesidad de aumentar la capacidad instalada.-posibilidad de mayor utilización de la capacidad instalada actual.
Para definir los precios a que conviene vender.
Para definir las unidades que conviene producir.
Para definir cuáles son los productos a fabricar.

Y finalmente: Como monitoreamos la actividad de la Empresa?
A través de un Tablero de Comando.

¿QUÉ ES UN TABLERO DE COMANDO?

Es un instrumento, que facilita la Dirección de su Empresa, (industria, comercio o servicio). Es una herramienta que permite comunicar y traducir a todo su personal, cual es la Visión, la Misión y la Estrategia de su Empresa, y lo hace utilizando mediciones de desempeño que lo ayudarán a mejorar la performance en todas la áreas de su negocio, a través de los respectivos Indicadores de Actuación.

El Tablero de Comando lo ayudara a balancear de una forma integrada y estratégica, a medir el progreso actual y suministrarle la dirección futura de su Empresa para ayudar a convertir la visión en acción, por medio de un conjunto de indicadores.

En el Tablero de Comando podemos encontrar características similares a las de un piloto de avión:

· Tiene responsabilidad por la gente que conduce

· Debe hacer llegar la "nave" a destino

· Tiene un objetivo de llegada y un plan de vuelo

· Debe trabajar en equipo, nunca solo

· Debe estar atento a las condiciones internas de la "nave" y las externas del "contexto".

Implementándolo, se logra aplicar acciones correctivas, eliminar información duplicada (o que no sea de importancia), informar al Directorio en tiempo y forma, realizar controles periódicos sobre la información, feedback entre los distintos sectores, y acciones a implementar. 
Comúnmente un Tablero de Control es un sistema de información que se compone de

subsistemas representados por pantallas, donde cada uno responde a una

función o proceso operativo.

Así cabría la posibilidad de que la Empresa cuente con un Tablero de Control para medir las Ventas, otro para Recursos Humanos, y otros para Productividad, Distribución, Satisfacción al Cliente, etc..

Los Jefes o Gerentes de cada área suelen ser los responsables de monitorear la

información de sus tableros, de acuerdo al proceso que se vea representado.

Rara vez una herramienta de este tipo suele colocarse en manos de empleados (sólo

en empresas muy pequeñas o cuando la criticidad de la función así lo exige), los

dueños de la compañía son los que deben utilizar un TCO.

Cantidad de Indicadores

No hay una regla estricta para la cantidad de indicadores a considerar en cada Tablero

de Comando, pues esto se relaciona con el tamaño de la compañía y la complejidad de la operatoria. También hay que evaluar la forma de exposición de la información.

Pasos para el armado de la Estructura de un Tablero de Comando:

1. Conocer previamente el negocio en todos sus aspectos (visión, misión, unidad de negocio, estrategias , RRHH, contexto macro-económico, etc.)

2. Definir las áreas de diagnostico, áreas de éxito y áreas de riesgo/crisis.

3. Definir los factores de éxito y los indicadores  representativos de cada área. 

4. Definir los datos a necesitar, la información básica,  para la obtención de los indicadores

5. Definir los cuestionarios que permitan evaluar los aspectos cualitativos.

6. Establecer el parámetro base, a partir del cual el valor de cada indicador, pueda ser considerado en éxito o en crisis (o una oportunidad o una amenaza).

7. Establecer medición de tendencias de los indicadores

8. Definir cuadros o gráficos que permitan una mirada rápida, ágil, y directa del indicador.

9. Establecer y predefinir los medios de validación de la información.

Necesidades para una Implementación Exitosa:

Adecuado liderazgo del Proceso (Top Manager, Gerencias, Mandos medios).

Se debe implementar en un tiempo que no sea prolongado.

Debe participar la Empresa como un sistema, como un todo.

Los miembros de la Compañía deberán conocer y comprender los objetivos estratégicos.

ESTRUCTURA DEL T. CO.

Para el Mando Decisorio de la Empresa:

Cuadro de Mando Económico

Cuadro de Mando Financiero

Cuadro del Mando de Gestión de Costos

Cuadro de Mando de Producción

Reporte de Desviaciones técnicas o económicas.

INDICADORES

Para una interpretación más clara, los indicadores se expresan contenidos dentro de

un título que representa el proceso operativo general. Los enumerados a continuación, son meramente enunciativos. Uds. Es el que debe determinar que índices o ratios necesita.
VENTAS

Venta Total Diaria en valores monetarios ($) y cantidades (Q)

Ventas por Cliente ($ y Q)

Ventas Promedio por Cliente ($)

Ventas Acumuladas del Mes ($ y Q)

Ventas Promedio por Día ($ y Q)

Ventas por Línea de Producto, Vendedor, Región y Zona

Comisiones por Ventas, por Vendedor

Coeficiente de Costo Vendedor (Ventas / Comisiones)

CUENTAS POR COBRAR

Monto de Deuda de Clientes

Cantidad de Clientes Morosos

Cantidad de Clientes con Límite de Crédito Excedido

Promedio de Días de Atraso de las Facturas Vencidas

Promedio de Días de Pago (Cantidad de Vencimiento vs. Fecha de Pago y

Fecha de Factura vs. Fecha de Pago)

Promedio de Días Diferidos (Días Diferidos de Valores, Ponderados por

Monto de Valor / Monto Total del Recibo)

Cantidad de Facturas Impagas, por Cliente, Vendedor y Zona

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE

Cantidad de Reclamos Diarios (por teléfono, e-mail, Internet, etc.)

Cantidad de Devoluciones del Día

Cantidad de Entregas Postergadas

Índice de Participación Voluntaria (Cantidad de Sugerencias / Cantidad

de Visitas o Ventas)

FINANZAS

Volumen de Cobros Diarios

Volumen de Pagos Diarios

Flujo de Fondos de la Semana y del Mes

Monto Total de Intereses Cobrados a Clientes

Monto Total de Intereses Pagados a Proveedores

Montos y Tasas de Financiación Acumulados del Mes

R.R.H.H.

Ausentismo (Cantidad de Empleados y Porcentaje sobre Total), por

Sector y Tipo de Tarea

Productividad Promedio (Índice “x” / Cantidad de Empleados, de acuerdo

al Sector, por ejemplo, Unidades Producidas por Empleado)

Monto Invertido en Capacitación Acumulado del Mes

Cantidad de Accidentes Diarios y Acumulados del Mes

Licencias por Enfermedad y Otras Causas

Mediciones de Cumplimiento de Normas (Llegadas tarde, Uso de los

Elementos de Seguridad, etc.)

STOCK

Valuación de los Inventarios en Stock, por Tipo de Artículo (Materia

Prima, Envases, Productos Terminados)

Valuación de los Inventarios por Depósito

Valuación de la Producción en Proceso

Diferencias de Stock

Obsolescencia de los Lotes (en Cantidad de Días)

Porcentaje de Aprovechamiento de los Depósitos (medido en Metros)

Cantidad de Días en Inspección

Cantidad y Porcentaje de Artículos en Inspección

LOGISTICA

Porcentaje de Capacidad Activa (Cantidad de Unidades en Circulación /

Cantidad Total de Unidades y Metros Cúbicos Cargados / Metros Cúbicos

Disponibles)

Cantidad de Pedidos a Entregar por Unidad

Promedio del Recorrido (en Cantidad de Paradas, Kilómetros y Horas)

Cantidad y Porcentaje de Entregas Atrasadas

Cantidad de Paradas Involuntarias

Porcentaje y Monto de Cobros Contra Entrega

PRODUCCION

Cantidades Producidas por Artículo

Cantidades Producidas por Célula o Línea de Producción

Producción Valorizada por Línea o Planta

Variaciones en la Estructura de Producto

Promedio de Horas Trabajadas por Día y Variaciones

Mediciones de Productividad (Producción por Operario, Producción Por

Línea, Desperdicio de Materiales)

Cantidad de Paradas Involuntarias en la Línea de Producción Diarias y

Acumuladas del Mes

Cantidad de Reparaciones por Máquina Diarias y Acumuladas del Mes

Cantidad de Días sin Accidentes en la Planta y por Sector

COMPRAS Y PROVEEDORES

Tiempo de entrega promedio por Proveedor

Total  Días Atrasados Promedio por Proveedor y Total Proveedores

Variación en los Precios Respecto de Compras Anteriores

Variación entre los Precios de las Cotizaciones y las Órdenes de Compra

Variación entre los Precios de las Órdenes de Compra y las Facturas

Órdenes de Compra sin Cumplir por Proveedor y Total de Ordenes de Compras sin cumplir



CONSIDERACIONES FINALES:

No se olvide de los Presupuestos y las Variaciones.

Establezca como política de la compañía el manejo de presupuestos, y sométalos a comparaciones contra los índices reales para detectar las variaciones.

Utilice Comparativos: Siempre es bueno comparar rendimientos de dos o más períodos distintos, lo que resulta particularmente importante cuando existen variaciones estaciónales. En el caso de un restaurante con entrega a domicilio, las ventas no serán iguales un martes que un sábado, por lo que deberá compararse facturación del primer sábado contra la del segundo, por ejemplo.

Lo mismo debería aplicarse entre las distintas semanas.

Hágase amigo del T. C. O. : Son fáciles de implementar, y brindan información acerca de cuáles indicadores van de acuerdo a lo esperado y cuáles merecen mayor atención (para bien o para mal), con sólo una mirada.
Piense Indicadores que se ajusten a su negocio.

Supongamos que la nuestra es una empresa dedicada al cuidado de la salud.

No nos podrían faltar los siguientes índices: pacientes por día, porcentaje de

ocupación de las camas; consultorios: tiempo de espera de los pacientes,

consultas por día, pedidos de turno, etc..
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