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Jeremy Hope es autor de numerosos articulos y libros en el area de administracion | Es coautor del articulo "Beyond Budgenting" que fue galardonado con el méaximo premio concedido

por la International Federation of Accountants (IFAC) en 1998.

El fin de los presupuestos anuales

No es ningun secreto que el proceso tradicional que se usa
para presupuestar insume mucho tiempo y agrega poco
valor. La nueva economia, donde las cosas cambian a gran
velocidad, es cada vez mas dificil de ser contenida en presu-
puestos que son realizados cada doce meses. Jeremy Hope y
Robin Fraser presentan en su libro Beyond Budgeting. How

Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap
(2003), una nueva forma de trabajar. Sus recomendaciones
estan basadas en cinco afnos de estudios sobre varias compa-
fiias en diferentes sectores comerciales e industriales, que ya
abandonaron el proceso tradicional de hacer los presupuestos
anuales y exhiben resultados superiores.
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El presupuesto tradicional

La nueva forma de trabajar

El proceso tradicional para realizar presupuestos insume
mucho tiempo de los distintos departamentos funciona-
les de la organizacion.

Durante largas jornadas cada departamento debe cal-
cular en detalle los egresos, ingresos e inversiones, entre
otros puntos, del ejercicio en cuestion.

Toda esta informacién es enviada al departamento
financiero, donde los funcionarios la consolidan para
presentarla a la direcciéon superior de la empresa.

A partir de aqui comienza el proceso de negociacién
entre la direccion superior y los departamentos funcio-
nales. Esta negociacion supone generalmente realizar
simulaciones alternativas al presupuesto presentado.

Al final de varias simulaciones se llega a un acuerdo
entre las partes acerca de cual es el presupuesto que
debera ser cumplido hasta que sea revisado nuevamen-
te.

El presupuesto aprobado se transforma en un acuerdo
fijo con la direccion superior. Los autores denominan a
este acuerdo "contrato fijo de desempeno”.

El contrato fijo de desempefo presenta cuatro des-
ventajas principales: induce a los ejecutivos a alcanzar
los objetivos establecidos en el presupuesto anual
muchas veces en detrimento de la estabilidad de la orga-
nizaciéon a mediano y largo plazo, puede provocar una
actitud conformista en los ejecutivos (al alcanzar los
objetivos negociados raramente estan tentados a supe-
rarlos dentro del mismo ejercicio considerado en el pre-
supuesto), genera importantes costos hundidos para la
organizacion y centraliza la toma de decisiones redu-
ciendo la flexibilidad de las organizaciones.

Jeremy Hope y Robin Fraser recomiendan reducir el
uso de presupuestos. Para ello sugieren eliminar el con-
trato fijo de desemperio y descentralizar la toma de deci-
siones.

La eliminacion del contrato fijo de desempefio permite
que la organizacion sea més flexible a un entorno que asi
lo requiere.

;Como se implementa la eliminacién del contrato fijo
de desempeno que tradicionalmente se establece a tra-
vés del presupuesto anual?

En vez de generarse un proceso complejo de recolec-
cion de numeros, sucesivas simulaciones y negociaciones,
la direccion superior establece grandes objetivos que
alcanzar en funcion de analizar los diferentes mercados,
el sector comercial e industrial en el cual estan inmersos,
la situacion actual de la empresa y la estrategia definida.

Los objetivos son claramente establecidos y reflejan un
minimo que debe ser alcanzado invitando a la organiza-
cioén a superar este minimo.

Dichos objetivos generalmente se refieren a medidas
financieras o econémicas como el TIR (Tasa Interna de
Retorno) o la generacion de caja.

Los objetivos se fijan en relacion con otros indicadores
para asegurar que se muevan con los vaivenes de la eco-
nomia y el entorno competitivo. Por ejemplo, nuestro
negocio debe alcanzar un TIR (Tasa Interna de Retorno)
superior en "x puntos" al promedio del sector industrial
en que competimos.

Una vez que estos objetivos son establecidos, los eje-
cutivos simplemente se ponen a trabajar. El desafio es
superar estos macro-objetivos fijados por la direccion
superior.

¢;Coémo se asegura que los ejecutivos busquen supe-
rarse al no haber un presupuesto para usar como ele-
mento de control?

La idea que subyace bajo la propuesta de los autores
es que cada uno de los integrantes de la organizacién
realice el maximo esfuerzo para alcanzar resultados
superiores.

Para ello, es muy importante generar, a través de la capa-
citaciéon, una micro-cultura de confianza y busqueda del
mejoramiento continuo.

No hay necesidad de invertir tiempo en desarrollar un
presupuesto para presentar y negociar.

Cada responsable de proceso es recompensado por
superar las medidas de desempeno alcanzadas el afio
anterior, las medidas de desempefo de las empresas que
son consideradas "benchmark” y las medidas de desem-
pefo de otras unidades de negocios dentro de la organi-
zacion.

La negociacion con la direccion superior se centra
principalmente en definir cuéles son los benchmarks.

Al no existir un presupuesto centralizado, cada uno de
los centros de rentabilidad que requiera fondos debera
desarrollar sus proyectos de inversion para justificar la
solicitud dentro de la organizacién. Los proyectos pueden
ser presentados en cualquier momento.

Los distintos duefios de procesos que dirigen los cen-
tros de rentabilidad van a tener que competir por los
recursos escasos.

La ventaja de este modelo es una mayor rapidez y flexi-
bilidad para obtener fondos.

Como puede apreciarse este nuevo modelo se basa en
la confianza.

Descentralizar la organizacion es también muy impor-
tante en esta nueva forma de trabajar.

La direccién central se mueve de un rol de control a un
rol de coaching con los responsables de cada proceso.

A continuacion entrevistamos en exclusiva para
Management Herald a Jeremy Hope coautor del libro
Beyond Budgenting. How Managers Can Break Free from
the Annual Performance Trap (Mas alla de los presupues-
tos: cobmo pueden liberarse los gerentes de la trampa del
desempeno anual) (2003).+

“

ENTREVISTA EXCLUSIVA A JEREMY HOPE

En su libro Beyond Budgeting: How Managers
Can Break Free From the Annual Performance
Trap (Mas alla de los presupuestos: como pue-
den liberarse los gerentes de la trampa del
desempeiio anual) usted presenté un nuevo
modelo de trabajo. ;Podria compartir con no-
sotros mas informacion sobre dicho modelo?

Hemos identificado un nuevo modelo de trabajo que va
mis alld de la fijacién de presupuestos y que se imple-
menta con éxito en mas de 25 empresas estudiadas.

Este nuevo modelo de trabajo tiene algunos principios

que creemos que son clave, y pueden ser sintetizados de
la siguiente manera:

En primera instancia, se ha liberado del contrato de
desempenio fijo que deriva en objetivos crecientes y se lo
ha reemplazado por un sistema que alienta las metas a
largo plazo avaladas por medidas y recompensas relati-
vas.

En segunda instancia, se ha pasado de contar con pla-
nes anuales fijos a un proceso de planificaciéon continuo,
respaldado por retroalimentacién y aprendizaje constan-
te basado en KPI'S (indicadores clave de desempefio) y
rolling forecasts.

Finalmente, se ha pasado de la asignacion anual de recur-
sos y coordinacién central a un sistema que facilita el
acceso a los recursos cuando fuere necesario y permite a
los gerentes coordinar sus acciones en forma dindmica
respondiendo a las exigencias del cliente actual.

¢Cuales son las ventajas de este nuevo mode-
lo a diferencia del modelo de presupuestos
convencional?

Hay una serie de ventajas que se presentan al adoptar
este nuevo modelo:
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m 1) Este nuevo modelo de trabajo permite que las
empresas respondan de manera mas rapida a las ame-
nazas y oportunidades emergentes (en el modelo de
presupuesto convencional la gente se ve limitada por
objetivos y planes establecidos/fijos).

2) Estimula la innovacién (en el modelo convencional
la gente acata las normas).

3) Permite que los gerentes reduzcan costos (no existe
la mentalidad de “gastar” o “perder”).

4) Alienta a las empresas a concentrarse en los clientes
(los presupuestos hacen que la gente se concentre en
alcanzar objetivos internos en vez de generar valor
para los clientes).

¢Cuales son los principales cambios que este
nuevo modelo implica en virtud de la estructu-
ra de la organizacion?

El principal desafio es convertirse en una organizacion
radicalmente decentralizada, con pocos niveles de geren-
ciamiento y gran cantidad de pequefios centros de renta-
bilidad. Esta es la clave verdadera del éxito de
Handelsbanken (banco europeo) junto con sus bajos cos-
tos. Las personas aprenden a ser responsables individual-
mente y no esperan a que se les diga lo que tienen que
hacer.

¢Cual es la funcion del departamento de IS
(Sistemas de Informacién) en esta nueva forma
de trabajar?

En una red como la de Handelsbanken, la informacion
esta disponible para todos los niveles a fin de que pueda
ser analizada y comprendida.

El objetivo mas importante es permitir que los geren-
tes “sientan y respondan” los cambios del mercado y
estén en contacto con la realidad al comparar su desem-
pefio con el de sus pares y los paraimetros a nivel mundial,
en vez de hacerlo con planes y presupuestos estériles.

La informacion online incluye informes de estados de
resultado por parte de la sucursal y el cliente, patrones y
tendencias en el comportamiento del cliente, grificos de
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productividad de la sucursal y su desempefio, comparado
con el de sucursales similares.

¢Este modelo se puede aplicar tanto a pequeias
y medianas empresas como a grandes empresas?

Gran cantidad de estos principios pueden aplicase a todo
tipo de empresa. Por ejemplo, el hecho de mirar siempre
hacia adelante en vez de mirar hacia atrds es un principio

-
a
o

que debe aplicarse a todas las empresas.

Sin embargo, existen grandes beneficios para las empre-
sas mds grandes, donde abundan los problemas vincula-
dos a politicas de presupuestos.

¢Cuales son los principales pasos que una
empresa debe seguir, para implementar este
nuevo modelo presentado en su libro?

No hay una receta para seguir. La mayoria de las empre-
sas comienzan por cambiar sus procesos, por ejemplo, al
introducir tableros de comando y pronésticos para que
los gerentes puedan modificar los planes trimestralmente
en lugar de anualmente.

El préximo paso consiste en reemplazar los objetivos
e incentivos establecidos por metas y medidas relativas.
Hay que concentrarse en vencer a la competencia en
lugar de derrotar al presupuesto.

El siguiente paso es introducir un mercado interno
para que los equipos en todos los niveles puedan acceder
a los recursos cuando los necesiten en lugar de negociar-
los a través de presupuestos.

El dltimo paso es erradicar la burocracia y reducir a los
directivos para que la gente de primera linea pueda tomar
decisiones en su sector dentro de un marco de principios,
valores y limites.

Es un proceso iterativo, que puede durar desde uno
hasta cinco afos.

Aquellos lideres que posean una visién clara de lo que
quieran ser en un perfodo de tres a cinco afios y que luego
sigan esa vision tendrin posibilidades de triunfar.

También es importante mantener la coherencia. En
otras palabras, las empresas no pueden seleccionar los
principios que les agradan e ignorar otros. Para que esta
nueva manera de trabajar funcione debe implementarse
de una forma integral.¢

por Fernando Doria
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Entrevista exclusiva con Michael J. Silverstein

Q

contrarrevolucionarias

Senior Vice President and Global Consumer and Retail Leader del The
Boston Consulting Group (BCG), sobre su dltimo libro titulado
Trading Up. The New American Luxury (2003). Durante la entrevis-
ta comenta la importancia estratégica de lanzar productos de lujo para
consumo masivo.

Segunda parte del articulo escrito para Harvard Business Review por
Richard D'Aveni, que habla sobre las estrategias que los lideres de nego-
cios deben desarrollar para modificar o detener los efectos negativos de
las continuas revoluciones que se presentan en una nueva economia,
donde lo Unico permanente es el cambio.

o Caso de estudio Harvard Business Review en inglés
Sobre Liderazgo

Q

Leonard Berry y Neeli Bendapudi

Explican, en "Cdmo crear servicio al cliente superior”, las mejores prac-
ticas para brindar un excelente servicio al cliente. Este articulo fue
publicado originalmente por la revista Harvard Business Review y se
basa en cinco meses de investigacién en la Clinica Mayo de los Estados
Unidos.

0 Articulo de McKinsey & Company

o Daniel Goleman
El autor del libro reconocido internacionalmente Inteligencia emocional
y el transformador del concepto de inteligencia, nos brinda los princi-
pales aportes de su reciente libro E/ lider resonante crea més (2003)

0 Caso de marketing exitoso



