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Resumen

Este trabajo presenta el beneficio organizacional de realizar presupuestos confiables
considerando casos al interior de empresas Industriales en Chile. El objetivo de esta
investigacion es analizar las variables que producen desviaciones entre un presupuesto
inicial versus el real ejecutado, generando una base que permita al area administrativa la
construccién de presupuestos confiables, mejorando asi el resultado operacional. Para
lograrlo se propone una aproximacion cualitativa mediante el levantamiento de
informacién basado en entrevistas semi estructuradas a miembros encargados del disefio
de presupuestos de diferentes areas de la organizacion, para entender cémo y porque la
ejecucion se desvia de los presupuestos originales. Los datos muestran que existe variada
informacién explicando las causas de desviaciones presupuestarias, pero escasa respecto
a operaciones industriales en Chile, entre las principales: desconocimiento de la
operacion, mala ingenieria conceptual de base, desconocimiento del plan de cuentas,
malas imputaciones en centros de costos, contratos poco garantistas, falta de gestion
operativa y control de proyectos, entre otros. En sintesis, Las desviaciones
presupuestarias que se presenten en la ejecucion real de una operacion industrial
requieren de un estudio que identifique las brechas, abordando los efectos negativos

sobre el presupuesto, para un mayor control de los recursos financieros aprobados.

PALABRAS CLAVE: Presupuestos; brechas; Finanzas; confiabilidad; desviaciones.
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1 INTRODUCCION

Impulsar la actividad productiva es sin duda la principal caracteristica de los recursos
financieros, representando los fondos de la organizacién y su grado de liquidez, los cuales se
usan para asegurar el sustento de una empresa, evitar recurrir al financiamiento externo y
alcanzar los objetivos econdmicos. ;Como lograrlo? Mediante una excelente gestion de las
reparticiones que la componen, desde las administrativas a las operacionales, con foco en el
control de gestion del presupuesto asignado.

El plan presupuestario es de alta importancia ya que se encarga de analizar los variados
procesos administrativos, financieros y operacionales de una organizacién, generando
margenes utilitarios proyectados enfocados en controlar los activos financieros y
economicos dentro del desarrollo operacional, previa programacién de las actividades que
se gestionan en el proceso productivo, modelando un plan estratégico, financiero y operativo
en funcion de los objetivos establecidos. La importancia de elaborar una correcta
planificacién presupuestaria para establecer futuros réditos requiere de estudios de
desarrollo de casos practicos a través de informacion financiera que posicione la importancia
de la planificaciéon presupuestaria proyectando escenarios reales y comprendiendo el
comportamiento de la empresa, con el fin de realizar proyecciones mas acertadas tomando
medidas que mejoren la eficiencia de las operaciones (Rocafuerte, 2021).

La elaboracidn presupuestaria permite la administracién adecuada de gastos e ingresos, de
tal forma que los usuarios de la informacién cuenten con las herramientas necesarias para el
logro de los objetivos preestablecidos. El control de gestion industrial se ha transformado en
uno de estos instrumentos, ha adquirido gran importancia a nivel financiero, administrativo,
productivo, econémico y legal, la cual permite a las organizaciones proyectar con una
seguridad razonable el cumplimiento del objetivo organizacional establecido posicionando
aspectos basicos de eficiencia en las operaciones, asi como confiabilidad de los reportes
financieros, entre los cuales se encuentran los presupuestos, destacando la actuacion
administrativa.

Entre algunos de los principales modelos de gestidon se encuentra: la gestion enfocada a
procesos, con énfasis a resultados o a la gestion de la cadena de valor, el ejercicio

presupuestario debe regirse a un modelo de gestién que permita su control para la



determinacién de las variables que producen desviaciones presupuestarias, las cuales
pueden obedecer a causas internas, externas o aleatorias.

Los hechos indican que anualmente existen diferencias entre lo elaborado, emitido y
entregado como presupuesto inicial versus su ejecucidn, es decir, el financiamiento otorgado
para el desarrollo de un determinado centro de costos Opex o Capex presenta diferencias
frente al cargo real registrado, el cual puede ser a favor o en contra, presentando un problema
en su confiabilidad independiente del caso.

Estas brechas se podrian identificar desde varios aspectos siendo algunas: errores en la
estimacion, poco conocimiento de la operacion, poca fiabilidad de la ingenieria conceptual de
base, planificaciones estratégicas errdneas, falta de prevencién en mantenciones, poca
atencion a los parametros macroeconémicos, falta de aplicacion de controles operativos en
terreno como también controles administrativos de la estructura de cuentas contables y
correctas imputaciones de los centros de costos, evaluaciones de contratos, sistemas
informaticos confiables, falta de capacitaciones, entre otros.

En un contexto donde la mala proyeccién podria implicar una pérdida de financiamiento de
proyectos u operaciones industriales para los préximos periodos e incluso llevando a la
insolvencia econdmica de las organizaciones, impactando negativamente en el logro de los
objetivos, motiva a realizar este estudio de investigacion con énfasis al mejoramiento y
fiabilidad de la informacién que entrega un presupuesto anual para un correcto desarrollo
financiero operacional. Ante esto (Cérdova et al, 2022) en su trabajo “Andlisis de
desviaciones de costos y estrategias de mitigacion en megaproyectos” concluyen: Es
fundamental priorizar la planificacion de las actividades a ejecutar, contemplando la
ingenieria de partida, el tipo de proyecto y la estimaciéon presupuestal asociada. Una
adecuada gestion de riesgos permitira prevenir o mitigar riesgos que impacten
negativamente en las operaciones financieras de las organizaciones.

En este sentido, el objetivo principal de este estudio es analizar las fuentes de informacion
para la elaboracién de presupuestos identificando desviaciones que generan diferencias
entre los presupuestos base versus los costos y gastos reales en operaciones industriales en
Chile. Para ello, se analizan las principales fuentes de informacién que tienen injerencia

directa sobre la elaboracion de un presupuesto, las que, dada su relevancia, se encuentran
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mas expuestas a generar errores a la hora de presupuestar levantando brechas que permitan
en el futuro establecer un proceso confiable de planificaciéon presupuestaria.

Lo sefialado motiva a realizar este estudio de investigacidon con énfasis en el mejoramiento
de la estimaciéon que entrega un presupuesto cuyo propodsito serd la obtencién de

informacidn fiable para la toma de decisiones.
1.1 Relevancia de los presupuestos en operaciones industriales

La actividad industrial es de gran importancia en el desarrollo de Chile, quien por historia ha
sido rico en recursos que permiten su explotacién regulada y basada en los mas altos
estandares de calidad y sustentabilidad. Plantas industriales se encuentran por lo general en
zonas alejadas. Dada su complejidad desde el plan inicial de proyecto hasta su ejecuciéon como
los niveles de inversion y desarrollo que estos requieren, surge la necesidad de poseer una
estructura financiera fuerte y fiable.

Las decisiones financieras estan vinculadas directamente con la gestidn, control de costos y
planeamiento estratégico, en el area de finanzas se analiza la informacidn, estimando el costo
con un enfoque que permita un rendimiento eficiente sobre la explotacion, desarrollo,
financiamiento y control de una operaciéon industrial con la finalidad de maximizar
rentabilidad y productividad.

Considerando los importantes flujos efectivos que genera una operacién industrial los cuales
son presupuestados por el area de finanzas previo levantamiento de la informacién aportada
por toda la operaciéon y aprobados por el directorio, surge la siguiente interrogante
investigativa ;Como la gestiéon administrativa del equipo encargado de la elaboracion
presupuestaria de una empresa industrial en Chile mejorara esta, a fin de que el presupuesto
resultante sea cercano a su real ejecucion? Este cuestionamiento es valido, la sensibilidad de
los presupuestos requiere de un estudio de control de gestién riguroso. Actualmente las
empresas industriales en las que se desarrolla el estudio presentan desviaciones que alejan
lo presentado inicialmente versus lo ejecutado, brechas son generadas por factores internos

y externos dificiles de controlar, pero abordables y corregibles.
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1.2 Breve discusion de la literatura

La palabra presupuesto viene del latin: Pre que significa antes de y supuesto que significa
hecho, hipotesis o dado por cierto, por tanto, presupuesto significa “Antes de lo hecho”. Desde
su etimologia radica hoy su gran importancia ya que representa una herramienta vital para
la proyeccion de las empresas. Estudios demuestran que el presupuesto es una herramienta
valorada para la reducciéon y manejo de costos, afirmando en el proceso de elaboracion
presupuestaria obliga a la alta direcciéon a ser mejores administradores de los recursos
posicionando la planificaciéon financiera dentro de las prioridades del nivel estratégico
(Santiago, 2018).

El plan financiero resulta indispensable para garantizar los rendimientos econémicos que se
esperan obtener, generando un estado de situacién financiero actual, permitiendo
anticiparse a los problemas que se podrian presentar y estableciendo acciones correctivas.
Lo anterior permitirdA un mejor control y manejo de riesgos en las organizaciones.
Aprovechando las oportunidades de mejora en la gestion de recursos. Para que el plan
financiero operacional sea importante y brinde informacién objetiva para la toma de
decisiones financieras, de inversion y operacional, es fundamental que la informacién con la
que se realizan las proyecciones presupuestarias sea veraz y se ajuste a lo real de las
organizaciones (Valle, 2020).

Existen multiples problemas en los ciclos de ejecucidn, los cuales tienen que ver con el
frecuente incumplimiento de los presupuestos, tanto en lo econémico como en los tiempos
esperados. En este sentido, es importante entender que tanto la ejecuciéon como el
presupuesto tienen etapas conjuntas. Por ello, hay que visualizar los presupuestos como
elementos variables, y no como documentos sagrados, Unicos e inamovibles. En su
elaboracién hay que enfrentarse a aspectos en relacion con la indole de las etapas y con los
distintos riesgos y desviaciones que se presentan junto a los niveles de incertidumbre

(Restrepo, 2021).

e Proyecciones y desviaciones presupuestarias: Teoria y definiciones

En toda organizacion el presupuesto constituye una importante herramienta financiera de

gestidn; en este sentido, la gestion presupuestaria representa un factor determinante en la
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mejora de la rentabilidad en las empresas. Los resultados determinan que los niveles
estratégicos de las empresas no observan con atencion herramientas financieras de apoyo,
como por ejemplo los presupuestos los cuales permiten un adecuado plan financiero, en este
sentido, existe poca capacitacién en las empresas, careciendo de un adecuado control. Las
acciones de la revision del control de gestion y el tratamiento oportuno de las desviaciones
presupuestarias que podrian presentarse representan unarelacion directa (Pérez y Carrasco,
2018).

En concreto, el presupuesto acota y mide en términos econémicos, los resultados previstos
para las acciones definidas por la alta gerencia. En futuras acciones, en las etapas de control,
se identifican y analizan las desviaciones encontradas las cuales se comparan con los valores
presupuestados. Son estas razones las que hacen que el presupuesto sea una pieza clave
dentro del plan financiero de las organizaciones. La ejecucién de un plan financiero recae en
la capacidad de diseflar una proyeccién presupuestaria que cuente con los ingresos, costos y
gastos asociados, previendo fluctuaciones o desviaciones que podrian generarse durante la

ejecucion real del ejercicio. (Morales et al, 2020).

e ;Como lo abordan en Chile?

En base a lo indicado por (Morales, 2017) los presupuestos implican para las empresas a
algtin grado de desviacion al comparar las cifras reales con las previstas. Por ello, es necesario
tener un proceso de control de gestion de analisis de variaciones para la comparacion
sistematica y periddica de la informacion o de los resultados reales con los estimados y dar
la importancia significativa a las variaciones evidenciadas. A la vez, indica que las
desviaciones presupuestarias entregan los motivos de que el resultado real sea distinto del
presupuestado y este analisis debe terminar identificando las acciones correctivas que
permitan minimizar las diferencias en las distintas gerencias de la organizacion.

Una de las grandes falencias evidenciadas de lo investigado y estudiado es la desviacion
presupuestaria por area en gastos administrativos. Si bien existen multiples casuisticas por
la cual un area determinada puede solicitar un gasto, este debe necesariamente
documentarse y pasar por un filtro de aceptacion o negacion de parte de las jefaturas y

posteriormente de las gerencias de cada area, para lo cual se requiere de la colaboracion de
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las Gerencias administrativas y de Tecnologia para, en primera instancia, tener a disposicion
toda la historia de las solicitudes de gasto, y consolidar la informaciéon por centro de costo
para que el drea de tecnologia, mediante intranet, visualice las solicitudes con el presupuesto
mensual y anual de cada area, teniendo asi un control proactivo de los costos. Se espera con
esta accion, generar una cultura del gasto y, disminuir drasticamente la desviacién existente
en este item (Cepeda, 2022)

Existe una falta de comprensién en la elaboraciéon de presupuestos por parte de los usuarios
que la desarrollan, la cual perjudica los objetivos estratégicos de las empresas, una adecuada
planificacién financiera relacionada en el ambito operacional permite que la herramienta
presupuestaria sea factible de implementar bajo condiciones objetivas y seguras. La
participacién intencionada de los usuarios permite minimizar brechas entre lo proyectado y
ejecutado mejorando los procesos administrativos de los equipos encargados de la emision
del presupuesto. Adicionalmente se define el presupuesto como la implementaciéon de una
herramienta que fije las bases para la administraciéon de recursos, con focalizacion en los

objetivos estratégicos establecidos por la organizacién (Garcia, 2020).

¢ Presupuestos en operaciones industriales

En los ultimos afios, el éxito de las empresas industriales se ha definido conforme a su
capacidad de generar y procesar informacion de manera eficiente con miras a la toma de
decisiones econdmicas. En el sector real, la globalizacion y la destruccion progresiva de las
barreras del mercado internacional han provocado que las industrias reconfiguren sus
procesos y estructuras administrativas adaptandose a los desafios que presenta
constantemente el mercado. En el sector industrial los costos productivos son esenciales en
la toma de decisiones comerciales y la definicion de estrategias de negocio. Las estrategias
actuales para definir el valor de los procesos requieren actividades de observacion extensas
y costosas fundamentadas en datos congelados a la fecha de analisis. Esto genera una gran
limitacion en los resultados obtenidos al transcurrir periodos de tiempo y volimenes de
produccién significativos. Se han obtenido indicadores estandar a partir de la aplicacion de
distintos modelos de una industria que refleja una desviacion minima de los

comportamientos reales obtenidos respecto de los estimados, por lo cual sugiere que es
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adecuado utilizar el indicador dentro de la evaluacién y preparacion de presupuestos
financieros, la evaluacion de alternativas de negocio y/o el control financiero de desviaciones
en la produccion (Robayo, 2020).

El presupuesto no solo apoya a la seguridad del futuro, a la vez, sirve para el seguimiento y la
evaluacién, las acciones de las organizaciones y la toma de decisiones para establecer
acciones correctivas y preventivas, a fin de mejorar los margenes del ejercicio real en
ejecucion (Santiago, 2018; Ripoll & Urquidi, 2010).

Para autores que han estudiado la importancia presupuestaria, todos los rubros tanto del
sector industrial, como de servicios y mercantiles elaboran presupuestos, dado que el
principio de elaboracién y de su aplicacion es el mismo, y dado que el presupuesto
actualmente sigue siendo la herramienta de gestion por excelencia para la obtenciéon de
margenes positivos financieros y operacionales de una empresa. Desde esta mirada,
considerando que el presupuesto desde sus inicios ha sido considerado como una
herramienta fundamental para la gestion 6ptima y el logro de los objetivos trazados en la
planificacidn, se ha visto la necesidad de profundizar en el estudio presupuestario, como eje

base para la toma de decisiones (Santiago, 2018).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de las empresas estudiadas informacion
suficiente o certeza, respecto de cdmo impacta el fenémeno de desviaciones presupuestarias
en las operaciones industriales. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este

proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la falta de sensibilidad respecto a la
identificacion de desviaciones que generan alteraciones significativas en los presupuestos
iniciales versus su ejecucion real. Ante esto se propone, un estudio que permita el analisis de
las fuentes de informacion que contribuyen a la elaboraciéon de un presupuesto, minimizando

las desviaciones que se presentan en un ejercicio presupuestario, entregando confiabilidad
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para la toma de decisiones en los proximos ejercicios comerciales y operacionales. En este
sentido, el estudio contribuye a la comprensién de las variables y parametros claves en
distintas etapas del proceso que generan la desviacién presupuestaria las cuales inciden en
el desempeno de un presupuesto desde su emision hasta su final ejecucion.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Analizar las fuentes de informacion para la elaboracion de presupuestos, identificando las
diferencias operacionales y administrativas que se generan entre un presupuesto inicial
versus el ejecutado, relacionando las desviaciones de ingresos, gastos, costos y volimenes en
un ejercicio industrial, proponiendo oportunidades de mejora y generando una base de
informacion que permita al area de control de gestion, la construccion de presupuestos
confiables y eficientes mejorando a futuro el resultado operacional en empresas del sector

industrial en Chile.
1.4.1 Objetivos especificos

e Obtener informacién presupuestaria desde distintas areas de la organizacion.

e Delimitar un proceso diagnostico para la identificacion de brechas entre real y
proyectado.

e Abordar las causas que ocasionan desviaciones presupuestarias.

e Proponer planes de accién y propuestas de mejora para conseguir un proceso

presupuestario confiable.
1.5 Propuesta metodolégica

Paradigma y disefio: Se establece optar por una metodologia cualitativa basada en el
obtencion de informacion relacionada a presupuestos reales de operaciones industriales con
el fin de poder explicar la causalidad de las desviaciones que se evidencien basadas en
entrevistas semiestructuradas a miembros encargados del disefio de presupuestos de

diferentes areas que cumplen un rol estratégico en la toma de decisiones, como también
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ejecutivos y usuarios de la informacién presupuestaria permitiendo comprender y describir
la problematica investigativa.

Poblacién sobre la que se efectuara el estudio: El estudio se realizara en empresas
industriales ubicadas en la segunda y octava region de Chile. Utilizando informacién recogida
de usuarios y elaboradores de presupuestos emitidos y desarrollados en los dltimos afos
considerando como unidades de muestreo las distintas areas de gestion, produccion
industrial, administracién y finanzas. Considera personal administrativo calificado, con un
enfoque cualitativamente no probabilistico o dirigido ya que se seleccionara a los
participantes de forma intencionada dada su pericia en la construccion, analisis y desarrollo
de presupuestos industriales. La muestra se representaria de la siguiente forma: en total
participarian 9 trabajadores: analistas, supervisores, jefes de area y subgerentes, con
contrato indefinido con un promedio de 13 afios de experiencia, 6 afios promedio en el cargo,
los cuales cuentan con una edad promedio de 38 afos, con un minimo de 32 y un maximo de
47 afos. A la vez, la muestra considera informacion cuantitativa de ejemplos de casos reales
emitidos y desarrollados en periodos en curso y los ultimos afios de operacién, la
caracteristica de esta muestra intencionada permitird analizar las brechas o desviaciones
considerables de las distintas areas de la empresa.

Entorno: El estudio se efectué en areas administrativas de dos empresas industriales
nacionales ubicadas en la segunda y octava regién. En ambos casos son productores por lo
que poseen plantas de fabricacion tanto de metales preciosos como de productos madereros
respectivamente, con sedes en distintos puntos de la region continental, ambas con una
cartera diversificada de alta calidad, que incluye una importante produccién los cuales
corresponden a activos de produccion de larga duracién, incluidas propiedades en etapa de
desarrollo y propiedades de exploracién, ubicados principalmente en el continente
americano: Canada, Brasil, Chile, Venezuela, México y Argentina, entre otros. Con dotaciones
aproximadas de dos mil trabajadores propios y externos.

Intervenciones: Para el desarrollo de las entrevistas se utilizé como elemento de apoyo un
cuestionario. La informacion es recopilada de las entrevistas a miembros de las areas
financieras, de control de gestion y operacionales a fin de poder analizar la informacion que
servira de base para el caso de estudio. Las entrevistas fueron realizadas en forma remota a

través de video llamadas y en las salas de las dependencias corporativas de las empresas. El
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investigador lleva un registro donde anota las respuestas del tema tratado. Informando el

objetivo de este estudio con anticipacion y detalle a todos los entrevistados, mediante

invitaciones a participar de forma voluntaria, comprometiendo la confidencialidad de las

respuestas y la validacién responsable de los resultados. Las respuestas se obtuvieron sin

ningun tipo de presion o influencias aplicando el mismo formato a todos los participantes del

grupo, respetando la libertad de participar y evitando la existencia de cualquier tipo de

influencia en sus respuestas. Las preguntas se organizaron en base al siguiente orden:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y compresion de la realidad:

;Como se elaboran los presupuestos?

(A quiénes se pretende llegar con la informacién presupuestaria?

;Doénde se obtiene la informacién para la elaboracién de presupuestos?

¢;Cudles son las principales dificultades a la hora de elaborar un presupuesto?

(Como entiende el problema de desviaciones presupuestarias?

¢De donde proviene esta problematica? ;cual es su origen?

(Hoy en dia como operan las areas la reduccién de las desviaciones?

(Como afectan las desviaciones presupuestarias en las areas de cara a la operacién
industrial?

;Se informan las diferencias o desviaciones entre presupuestos iniciales y reales?

Etapa 2: Propuesta de alto impacto:

Pensando en cémo pueden reducir el efecto o implicancia de las desviaciones
presupuestarias en la operacién industrial ;las areas tienen propuestas especificas de

mejora a corto plazo y de alto impacto? ;Cuales?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones:

;Qué tipo de amenaza, riesgo u oportunidad podria provocar en la organizacién que
el area administrativa propusiera tomar el control de la elaboracion de los
presupuestos y no las dreas operativas?

;Qué recomienda para generar estos cambios en la empresa?

;Cudl seria la principal mejora respecto de la aplicaciéon o implementacién de un

estudio que permita minimizar desviaciones?
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Método de ajuste de instrumento: Con el objetivo de que el instrumento de estudio sea
adecuado, se efectué una etapa piloto del mismo, ademas de una revisién por parte de
profesionales competentes quienes entregaron retroalimentacién, para alinearlo con los
objetivos propuestos. Las respuestas de estos profesionales, se considera un método efectivo
de ajuste del instrumento, dado que se considera una opinién basada en informacién de
profesionales con trayectoria administrativa y operacional, reconocidas por otros como
expertos ejecutantes segun el area de desempefio, cualificados y que pueden dar informacidn,
evidencia, juicios y valoraciones (Escobar y Cuervo, 2008).

Plan de analisis de los datos: De acuerdo con la informacién recolectada, se definen
categorias claves para las respuestas recopiladas, para descubrir lo verdaderamente
importante, el significado detras de los datos, intentando dar un significado a los fendmenos,
manteniendo la orientacion al objeto de estudio (Rodriguez y Valldeoriola, 2009), luego se
analizardn los datos con el propdsito de entender los factores que consideran los
entrevistados que son los que afectan el desempefio de la unidad de estudio. Finalmente, se
analizan las principales brechas obtenidas de las entrevistas realizadas obteniendo
oportunidades de mejora, analizando la desviacién presupuestaria y asi mejorar la
confiabilidad de los casos estudiados.

Etica: Se informé con anticipacién y detalle el propésito de esta investigacién a todos los
entrevistados, mediante invitaciones a participar de forma voluntaria, comprometiendo la
confidencialidad de las respuestas y la validacion responsable de los resultados. Las
respuestas fueron obtenidas sin ningun tipo de presion o influencias aplicando el mismo
formato a todos los participantes, respetando la libertad de participar y evitando la existencia
de cualquier tipo de influencia en sus respuestas asegurando el rigor de la investigacion,
garantizando la veracidad del estudio y la triangulaciéon de la informaciéon (Rodriguez y

Valldeoriola, 2009).
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo

objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacidon, su
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contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e

implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informaciéon, modelos y datos. También explicita

resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

a.

b.

Palabras claves

Highlights

3. Introduccién

a.
b.
C.

d.

e.

Relevancia de los presupuestos en operaciones industriales

Breve discusion de la literatura

Contribucién del trabajo
Objetivo general

Objetivos especificos

4. Metodologia

ST

o o

e.

f.
g.

Paradigma y disefio
Poblacién

Entorno

Intervenciones

Método de ajuste

Plan de andlisis de datos

Etica

5. Resultados

b.
C.

d.

[tems y categorias
Analisis de datos

Discusioén de resultados

Planes de accién y propuestas de mejora

6. Conclusiones

7. Referencias
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Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales.
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacién y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizacion las brechas que se producen entre un
presupuesto inicial versus la ejecucion real del mismo a fin de poder elaborar a futuro una
herramienta confiable, minimizando desviaciones parala correcta toma de decisiones dentro
de una organizacién industrial. Por tal motivo, se llevé a cabo en el afio 2022 entrevistas con
preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacion para su posterior analisis. En
particular se solicitd responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas e
interpretaciones.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo cualitativo, dado que se miden
y recolecta informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la

investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
Periodo de aplicacion de piloteo el 05 de octubre de 2022.
Periodo de aplicacion del instrumento final entre el 18 de octubre de 2022 y 01 de

noviembre de 2022.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, debi6é ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
mejorar su precision y coherencia con los aspectos investigados.
Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes, independiente de su cargo

0 area, esto con la finalidad de capturar una percepcién completa de la organizacion.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido y simple que captura la informacién requerida

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Entrevistainvita a los participantes a reflexionar mas alla de su area de trabajo
e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion

e Permitié6 la visualizacién de la constante problematica.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
e Considerar otras empresas del rubro para tener otras visiones
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacién y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond a profesionales del area financiera, control de gestion y operacional dentro
de la organizacion porque se estim6 que pudieran tener mayor conocimiento de la

materia.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
beneficios de realizar proyecciones presupuestarias confiables: aplicacién a
operaciones industriales, se utilizé un instrumento cualitativo con base en tres etapas.
Este cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir al
entrevistado respecto a la elaboracion presupuestaria obteniendo percepcion
respecto al tema. Este instrumento consta de trece preguntas, todas respuestas

abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla 1.
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Tabla 1: Instrumento cualitativo

;Como se elaboran los presupuestos?
(A quiénes se pretende llegar con la informacién presupuestaria?

;Doénde se obtiene la informacién para la elaboracién de presupuestos?

W N

¢;Cuales son las principales dificultades a la hora de elaborar un
presupuesto?

;.Como entiende el problema de desviaciones presupuestarias?
¢De donde proviene esta problematica? ;cual es su origen?

(Hoy en dia como operan las areas la reduccion de las desviaciones?

© N o

;Como afectan las desviaciones presupuestarias en las dreas de cara ala

operacion industrial?

9. (Seinforman las diferencias o desviaciones entre presupuestos iniciales y
reales?

10. Pensando en como pueden reducir el efecto o implicancia de las
desviaciones presupuestarias en la operacion industrial ;las areas tienen
propuestas especificas de mejora a corto plazo y de alto impacto? ;Cudles?

11. ;Qué tipo de amenaza, riesgo u oportunidad podria provocar en la
organizacion que el drea administrativa propusiera tomar el control de la
elaboracion de los presupuestos y no las areas operativas?

12. ;Qué recomienda para generar estos cambios en la empresa?

13. ;Cudl seria la principal mejora respecto de la aplicaciéon o implementacion

de un estudio que permita minimizar desviaciones?

(Fuente: elaboracion propia, 2022)

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion la cual permitié obtener la percepcién que tienen los entrevistados
respecto a la tematica de estudio, como es abordada en la organizacién en que se encuentran

y como se relaciona con aspectos de mejora.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-
estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa y cuantitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacién de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su
posterior andlisis queda dada en la tabla 2.

Tabla 2: [tems y categorias del cuestionario

Preguntas Categorias %
ftem 1: ;Cémo se elaboran los Estimacion en la produccion 66.7%
?
presupuestos: Base comparativa 22.2%
No elabora presupuestos 11.1%
ftem 2: (A quiénes se pretende Gerencias y corporativos 55.6%
llegar con la informacién Distintas reparticiones 33.3%
presupuestaria?
Jefes de area 11.1%
[tem 3: ;Dénde se obtiene la Areas de operacién 77.8%
informacidén para la elaboracion de
presupuestos? Base comparativa 22.2%
ftem 4: (Cudles son las principales | Estimacion en planificacion 66.7%
dificultades a la hora de elaborar Comunicacion 22.2%
un presupuesto?
No sabe, no responde 11.1%
ftem 5: ;.Como entiende el Diferencias  entre  gasto y 33.3%
problema de desviaciones presupuesto
preSUpuestariaS? Aumento de precios 33.3%
Dificultad en la estimacion 33.3%
ftem 6: ;De donde proviene esta Estimaciones erréneas 66.7%
SO o —
problematica? ;cual es su origen? Comunicacion 22.2%
Urgencias 11.1%
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ftem 7: ;Hoy en dia como operan Planes de accion 77.8%
las areas la reduccion de las No sabe, no responde 22.2%
desviaciones?
ftem 8: ;Cémo afectan las Financieramente 55.6%
desYlacmnes presupuestarle}s, en Estimaciones 22.2%
las areas de cara a la operacién
industrial? No afecta 22.2%
[tem 9: ;Se informan las Mensualmente 100%
diferencias o desviaciones entre
presupuestos iniciales y reales?
ftem 10: ;Pensando en como Mayor control 55.6%
pued'en re'duar el efectp o Planes de accion 44.49,
implicancia de las desviaciones
presupuestarias en la operacién
industrial ;las areas tienen
propuestas especificas de mejora a
corto plazo y de alto impacto?
;Cudles?
ftem 11: ;Qué tipo de amenaza, Falta de experiencia 77.8%
riesgo u oportumdad. p0(.11:1a Oportunidad de mejora 22.2%
provocar en la organizacion que el
area administrativa propusiera
tomar el control de la elaboracion
de los presupuestos y no las areas
operativas?
ftem 12: ;Qué recomienda para Capacitaciones 44.4%
generar estos cambios en la Trabajo en terreno 33.3%
empresa?
Comunicacion 22.2%

[tem 13: ¢;Cudl seria la principal Trabajo en conjunto entre las areas 44.4%
mejora respecto de la aplicacion o | g, funcién a resultados 44.49,
implementacién de un estudio que

. N L i i 11.1%
permita minimizar desviaciones? Grado de importancia ’

(Fuente: elaboracion propia, 2022)

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

Item 1: ;Como se elaboran los presupuestos?

Revisando los resultados generales de la pregunta numero 1 de la entrevista, un 66.7 % de

los entrevistados considera que los presupuestos se elaboran en base a la estimacion de la
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produccidn, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “... Lo primero que se establece
es el plan minero donde la gerencia mina establece un programa de produccion de onzas, este
plan se adecua al plan de mantencidn, se realiza una combinacién de factores en conjunto con
operaciones para estimar el presupuesto como Opex y en paralelo se ven los Capex los cuales
son proyectos de inversion todo de la mano al LOM (vida de la mina)" (Entrevistado 6). “...
Anualmente en los meses de septiembre a octubre se consolida la informacion con el gasto
real y se hacen las proyecciones para el afio siguiente, se revisan con las areas y de acuerdo
con la produccion estimada, se elabora el presupuesto y el costo de produccién, determinado
el presupuesto el cual se divide en dos partes Opex que representa el gasto y Capex que
representa los proyectos de capital” (Entrevistado7). O visto desde el enfoque Forestal “ ...
Existe un proceso estandarizado donde el area comercial levanta la demanda indicando la
capacidad de la empresa que tiene para vender, luego esta informacién es recogida por el
area de planificacién para estimar el volumen de producciéon en base a la proyecciéon de
ventas, en base a estos volumenes se estiman los costos y con esto se obtiene el margen, dado
que el drea comercial entrega los precios y el area de planificacion los costos, por otra parte
todas las areas de la organizacion trabaja en presupuestar sus gastos, en el caso de ventas las
comisiones, en el caso de logistica, bodegaje, logistica, gastos de importacion y exportacidn,
marketing entre otros” (Entrevistado 9) Este resultado difiere cuando la elaboracion es
realizada en base a la guia comparativa de presupuestos de afios anteriores (22.2 %) lo que
queda manifestado en base a la siguiente opinién: “... Ocupamos los presupuestos de afos
anteriores y los comparamos con el gasto real y de esta forma se preparan los presupuestos
futuros" (Entrevistado 1). Finalmente llama la atencién que un bajo porcentaje de los
entrevistados indica que no es parte del proceso de elaboracién (11.1%), sosteniendo por
ejemplo aseveraciones como "... En nuestra area no se elaboran los presupuestos, pero se
trabaja de forma indirecta con los presupuestos de las distintas areas para trabajar en sus

requerimientos " (Entrevistado 2).
item 2: ;A quiénes se pretende llegar con la informacién presupuestaria?

Los resultados generales de la segunda pregunta de la entrevista, destaca que un 55.6% de
los entrevistados indican que la informacién presupuestaria pretende llegar solo a las

gerencias y corporativos de las empresas, lo que queda de manifiesto en opiniones como: “...
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Inicialmente se analiza de forma local revisado por los gerentes de la minera y una vez que
dan la aprobacion se presenta en el corporativo donde se obtiene el presupuesto definitivo.
Generalmente se ajusta posterior a la presentacion al directivo con aprobacién a final de afio
o principios del afio en curso" (Entrevistado 7) esta respuesta concuerda con la siguiente
afirmacion: “ ... Nuestro cliente final es la gerencia y el directorio, toda esta estimacién se
traduce en un ebitda y los resultados actuales se proyectan para indicar donde se quiere
posicionar el proximo afo” (Entrevistado 9) Este resultado se aproxima cuando la respuesta
es enfocada hacia las distintas reparticiones de la empresa ya sean estas estratégicas u
operacionales (33.3%). En la primera se sostiene por ejemplo aseveraciones como "... Una
vez se esta trabajando en el presupuesto primero se indica a la gerencia de area para indicar
los cambios y tener cuentas mejor controladas, al tener cuentas sin movimiento, es mayor
trabajo y poca gestion, se intenta llevar a los supervisores y trabajadores con la informacién
para que sepan como hacer gestion, redistribuciéon y generar ahorros. Uso apropiado de los
recursos” (Entrevistado 5), similar a la siguiente respuesta: “... A la gerencia y directorios,
para posteriormente presentar los resultados financieros y operacionales a la parte
operativa y de esta forma estimar futuras bonificaciones” (Entrevistado 3). Mientras que el
menor porcentaje de las respuestas indica que la informacion presupuestaria pretende llegar
a las jefaturas de area (11.1%), aseverando lo siguiente: “... A los jefes de area se le informan
semanalmente como van sus gastos y costos para ver si hay opciones de ahorro”

(Entrevistado 1).
item 3: ;Dénde se obtiene la informacién para la elaboracién de presupuestos?

Frente a esta consulta, los entrevistados indican que la informacién se obtiene desde las
distintas areas de la empresa, principalmente las areas operacionales (77.8%) considerando
son estas areas por su sensibilidad en la operaciéon deben informar los recursos requeridos
aseverando que: “... Las dreas operativas proporcionan la informacién, segin cronograma”
(Entrevistado 3). Desde cada area que participa directa e indirectamente en el proceso de
produccién desde la exploracion hasta la venta del mineral” (Entrevistado 4) “... En base al
plan de produccién anual, para tener una regla comparativa y se analiza como va a estar el
gasto para el afio siguiente, una buena forma de ir controlando es de forma unitaria dado el

volumen de produccién que se va a estimar para el proximo afio” (Entrevistado 8). Se destaca
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dentro de la consulta que los entrevistados indican que la informacion se obtiene de las bases

«

financieras de afios anteriores (22.2 %) indicando directamente: “... Parametros de afios

anteriores mas informacion real de afio en curso” (Entrevistado 7).
item 4: ;Cuales son las principales dificultades a la hora de elaborar un presupuesto?

En base a esta consulta se evidencia que los entrevistados lograron respuestas con un mayor
grado de detalle dada la complejidad en la estimacién y planificacién presupuestaria, donde
un (66.7%) atribuye que la mayor dificultad radica en la estimacion y la planificacion de la
produccién: mencionando las siguientes afirmaciones: “... Pensando en el area operacional,
realizar planes mineros, planta y flota a utilizar. Si la base de los calculos esta con errores los
presupuestos se valorizaran mal” (Entrevistado 4). “... Estar en linea con la produccion,
dependemos mucho de ese factor ya que tenemos un costo fijo del 60% e intentar ser
eficientes con el costo variable la forma de optimizar las funciones, otra dificultad es la
variabilidad de los precios, es muy dificil estimar los precios de materiales e insumos”
(Entrevistado 6). “... Estimar la dotacién ya que los sueldos equivalen a una gran parte del
costo, las areas tienen que trabajar en conjunto con recursos humanos para estimar la
dotacioén que necesitaran para el préximo afio, adicionalmente es dificil estimar las compras
debido a la falta de stock y el aumento de los precios de equipos e insumos, llegando incluso
a arrendar dado que los proveedores no tienen stock para venta nacional y los periodos de
importaciéon son amplios” (Entrevistado 7). “... Realizar un consenso entre una demanda
estimada y la capacidad de fabricacion para ser ofrecida por lo que se llega a un equilibrio
para establecer una venta estimada” (Entrevistado 8). Lo que muestra la figura 1. Mientras
que desde la perspectiva de la comunicacion un (22.2%) que esta es la principal problematica
alahorade elaborar un presupuesto indicando: “...La cantidad de personas que participan en
el proceso presupuestario es altisimo, la cantidad de informacién es mucha y se encuentra en
constante cambio, existen muchas variables macroeconémicas que se encuentran en
constante cambio por ejemplo el tipo de cambio con el que se presenta el presupuesto y estos
cambian a medida que suceden contingencias. Por otro lado, el excesivo trabajo manual en
planillas Excel lo cual puede generar errores ya que estas son elaboradas por personas con
un alto riesgo a la equivocacidn, en resumen, mucha coordinacion de personas que entregan

informacion y la variabilidad de los supuestos” (Entrevistado 9). lo cual concuerda con la
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siguiente respuesta dada: “Esta dado por la comunicacion: todas las areas tienen distintas
incidencias en el presupuesto, coordinar y poner en acuerdo a las areas es complicado y
afecta la estimacion presupuestaria” (Entrevistado 3). Finalmente sorprende que un (11.1

%) no sabe o no responde lo preguntado.
item 5: ;Como entiende el problema de desviaciones presupuestarias?

Al ser consultados por como entienden la problematica de las desviaciones presupuestarias
un 33.3 % indic6 que este se produce cuando se generan diferencias entre el gasto y costo de
produccién versus el valor estimado en un presupuesto del cual se desprenden las siguientes
indicaciones: “...Como diferencias entre el costo y gasto versus el presupuesto en los ultimos
afios en gran parte es debido a contingencias COVID aumento el uso de licencias laborales y
no se cuenta con la dotacién para poder realizar la produccién que se planifico, las
desviaciones también son imprevistos que afectan al costo como incidentes de equipos que
fallaron sin estar considerados en una mantenciéon preventiva” (Entrevistado 7). “...En lo
personal, valorizar indicadores de cumplimientos en un momento dado de la minera y que
estos cambien al pasar los meses ya sea por factores del dinamismo minero” (Entrevistado
4). Destaca que el 33.3% sefale que la problematica de las desviaciones radica
principalmente en la variabilidad de los precios por parte de proveedores, lo que queda

{

seflalado en afirmaciones como: “...Siempre van a suceder desviaciones, mas ahora en
pandemia donde los precios subieron, surgieron urgencias y ahi se trabaja en base a
criticidad, siempre en funcién a no frenar la operacion, en esos casos no importa el valor de
la compra de un bien, se paga lo que sea para evitar que la operacién se vea afectada”
(Entrevistado 2).Finalmente, este resultado es similar cuando las desviaciones
presupuestarias son percibidas a nivel de estimacién (33.3%) lo que queda demostrado en

«

opiniones como: “... El origen del problema recae a la hora de estimar financieramente”

(Entrevistado 7). Lo que muestra la figura 1.

30



+62,4
(+28,88%) '
2755 &5
261,0 g 2. S o
2162 g gy
Real Real PptO Mix TipO Precio Consumo Costos Deprec Volumen Real
Jui22  Ago22  Sep22 Cambio Fijos Sep22

Figura 1: Desviaciones presupuestarias

Comparacion de variacion total de los ultimos tres meses de operacién, con variaciones
mensuales tipo cascada, efectos positivos en tipo de cambio, consumo, depreciacién, efecto
significativamente negativo en precios, costos fijos, volimenes de produccién. Tolerancia 5%
(Grafico expresado en miles de dolares) (Fuente: elaboracién empresa industrial, 2022)

Item 6: ;De donde proviene esta problematica? ;cual es su origen?

Con la finalidad de poder complementar y crear una guia de respuestas para el mejor
entendimiento de los entrevistados se cambia la perspectiva desde el como entiende la
problematica al desde donde proviene la problematica la cual entrego un mayor detalle de
respuestas atribuyendo el origen en su mayoria al mal estudio y planificacién operacional
(66.7%) afirmando: “...Los margenes cambian y por otro lado no se cumple el volumen a
producir cuando cambian las condiciones iniciales de costeo, todo esto afecta al margen ya
sea de forma positiva o negativa” (Entrevistado 8), opinién que se reafirmada cuando se
consideraba como elemento critico la claridad de escenarios: “...Dificultad a la hora de
estimar debido a la poca claridad de escenarios con las que se cuenta en el futuro ya sea por
contingencias externas o desperfectos internos relacionados con la operacion” (Entrevistado
7. Mientras que un 22.2% considera que el problema proviene por la poca comunicacién de
las areas lo que se expresa en la siguiente afirmacion: “... Debido a variados factores, trabajo
manual, no siempre las areas se encuentran alineadas, las dificultades van por la
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incompatibilidad o cuando no se trabaja en equipo para poder asociar las variables”
(Entrevistado 9.Mientras que desde la mirada de las urgencias (11.1%) los entrevistados
mencionan lo siguiente: “... No se puede planificar el dia a dia, siempre se presentan urgencias
las que deben ser atendidas con inmediatez independiente del costo que lleve solucionarlas”

(Entrevistado 2).
Item 7: ;Hoy en dia como operan las areas la reduccion de las desviaciones?

El77.8% de los entrevistados concuerda en que las areas aplican planes de accion para poder
contrarrestar y reducir las desviaciones presupuestarias como se afirma en: “... Cuando el
costo de produccion y el gasto se encuentran sobre el presupuesto se hace una revision a
cada area y en forma general para todos se busca reducir el gasto, cada area define como
hacerlo asociado a la mejora de los procesos, optimizaciones a través del departamento de
confiabilidad, area de proyectos internos también busca optimizar los recursos y generar
ahorros” (Entrevistado 6). Opinién compartida desde el enfoque de las alertas: “...Planes de
accion y en términos de gastos el drea de gestion levanta las alertas tempranas para ajustar
en los gastos, pero también a nivel de volumenes con el area comercial y de precios para
determinar el por qué no se esta vendiendo o privilegiando una linea de produccién que este
entregando un mejor margen de utilidad, ver entre todo el equipo un plan de mitigacién para
ver que los planes de produccidn sean lo mas eficientes posible” (Entrevistado 9). Visto desde
el enfoque del gasto siendo el precio de los productos los cuales se han visto incrementados
debido a los factores de contingencia, sorprende que las dreas enfoquen sus esfuerzos en un
mayor control de adquisiciones y gestion logistica con proveedores las cuales quedan
reflejadas en las siguientes respuestas:“... Se trabaja con el area de adquisiciones y se generan
acuerdos de precios con los proveedores y ala vez se buscan varias opciones de proveedores,
por otro lado, se estd mejorando el punto de reorden en la bodega y de esta forma evitar el
agotamiento del stock de insumos criticos” (Entrevistado 5).Es llamativo que el 22.2% de los
consultados no sabe o responde sobre un tercero indicando que es otra persona del area la

que se encarga de controlar los costos y en consecuencia minimizar desviaciones.
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item 8: ;Como afectan las desviaciones presupuestarias en las areas de cara a la

operacion industrial?

Al consultar a los entrevistados acerca de cdmo afectan las desviaciones presupuestarias a la
operacién industrial “Financieramente” (55.6%) es la primera en ser referida por los
entrevistados, indicando:” ... Lo primero que se analiza en las reuniones es el impacto
financiero de las desviaciones y su relacién con el costo” (Entrevistado 2). Mientras que un
22.2% de los entrevistados lo analiza desde la perspectiva de la credibilidad de los datos y
cuan confiables podrian ser para la toma de decisiones, en este sentido el entrevistado 4

«

sostiene: “... De dos formas, si se sobreestimo el presupuesto siempre se tendra ahorro
“ficticio” o el término utilizado “aparaguado”. De lo contrario si se subestimo siempre
tendremos sobregastos en el caso de gastos y costos mayores KPI que no corresponden al
presupuesto evidenciando una mala operaciéon”. Finalmente, nuevamente un 22.2% de los
entrevistados sostiene que en su area de trabajo las desviaciones presupuestarias no afectan
ala operacion industrial lo cual queda evidenciado en aseveraciones como: “... Como area de
mantencion no tiene un impacto significativo, &reas mas grandes como mina afectan mas a la
operacion en caso de que sus gastos y costos se desvien” (Entrevistado 6). lo cual concuerda
con la siguiente respuesta: “Ver como se complementan los volimenes de producciéon cuando
estos se encuentran en bonanza o en épocas de menor produccion tratando de aminorar los
costos fijos generando paradas de plantas coordinadas, efectivas y necesarias debido a la baja

demanda, por lo que siempre las desviaciones afectaran decisiones financieras y operativas”

(Entrevistado 9).

Item 9: ;Se informan las diferencias o desviaciones entre presupuestos iniciales y

reales?

El 100% de los entrevistados responde que se generan mensualmente reuniones donde se
analizan los resultados operacionales financieros y sus principales desviaciones, estas
reuniones en una primera instancia son efectuadas entre los usuarios del area para
posteriormente presentar los resultados a las gerencias de la empresa, lo que queda
manifestado en las siguientes afirmaciones: “...Todos los meses se realizan reuniones,
primero el area de control de gestion prepara una presentacion al gerente de finanzas

informando desviaciones de todos los items, por Tipo de cambio, Capex, volimenes, consumo
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etc. y posteriormente es enviada al gerente general y directorio” (Entrevistado 3). Opinion
que va en linea con las siguientes aseveraciones: “... Dos instancias, semanal con el gerente
de planta, donde se presentan los indicadores, procesos, gastos, se analiza el acumulado en
términos de costos versus presupuesto y como va la produccién, también se realiza una
reunion mensual a gerente de finanzas donde se da cuenta del resultado del mes, por cada
cuenta o centro de costos justificando las desviaciones” (Entrevistado 6). opinién que se ve

{

reafirmada cuando se consideraba como elemento los cierres de periodo “..Una vez
efectuado el cierre de mes dentro de los cinco dias habiles siguientes se realizan reuniones
de costo donde participan las distintas dreas o gerencias donde se presentan las desviaciones
y las areas deben estar preparadas para responder y justificar las diferencias entre

presupuesto y gasto real” (Entrevistado 7) Lo que muestra la figura 2.
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Figura 2: Efecto variaciones

Efecto informado en la variacion mensual y anual proyectada del plan de produccidn,
expresada en metros cubicos con sus respectivas desviaciones en costos fijos, variables y
voliumenes de produccién entre datos reales versus presupuesto. (Fuente: elaboracion
empresa industrial, 2022).

34



item 10: ;Pensando en cémo pueden reducir el efecto o implicancia de las desviaciones
A
presupuestarias en la operacion industrial ;las areas tienen propuestas especificas de

mejora a corto plazo y de alto impacto? ;Cuales?

Ante este cuestionamiento de propuesta de alto impacto los entrevistados indican que las
propuestas son descritas como un mayor control por parte de las areas (55.6%) encontrando
respuestas mas en la direccién de la implementaciéon de mejores sistemas de apoyo: “

Actualmente se estd implementando una herramienta ERP que permita una interaccién mas
fina entre las areas operativas y las de control de gestion, lo que no ocurria anteriormente,
Esta herramienta presupuestaria servira para llevar un mejor control mas aun considerando
los préximos afios los cuales se ven mas complejos” (Entrevistado 8). En la misma linea de
argumentacion: “...Implementacion de software para dejar de depender del Excel para evitar
el reproceso al cambiar una variable” (Entrevistado 3). Mientras un 44.4% que las areas

«

proponen planes de accién para hacer frente a la problematica, indicando: “... Planes de
accion de ahorro en consumos u optimizacion de consumo de insumos, Aumentar la
produccién para compensar el sobregasto” (Entrevistado 4). Similar razonamiento
evidenciado en la siguiente respuesta: “... Dentro de las reuniones el mismo Gerente solicita
que se realicen planes de accion para equiparar en los meses restante, para que lo desviado
del presupuesto sea corregido y en el acumulado se mantenga dentro de presupuesto
acumulado (Year to day)” (Entrevistado 7). O desde el punto de vista de eficientar el gasto

sefialando: “... Se esta tratando de internalizar el servicio para bajar el gasto, presentando

este tipo de proyectos como planes de mejora” (Entrevistado 2).

item 11: ;Qué tipo de amenaza, riesgo u oportunidad podria provocar en la
organizacion que el area administrativa propusiera tomar el control de la elaboracion

de los presupuestos y no las areas operativas?

Consultando a los entrevistados sobre el riesgo que podria provocar que el area
administrativa estime el presupuesto futuro en base a bases comparativas de afios
anteriores, resultados financieros y parametros macro econémicos un 77.8% considero que
dicha propuesta seria riesgosa dada la poca experiencia del area administrativa en temas
operacionales no teniendo la sensibilidad necesaria para estimar los recursos y necesidades

de la operacién lo que queda afirmado en las siguientes respuestas: “... Definitivamente por
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la complejidad técnica deben ser las dreas operativas las que elaboren su propio presupuesto.
Conocimientos técnicos y plan de produccién son input que el drea administrativa o un
administrativo dentro del drea operacional que genera un nexo no tendria las competencias
para desarrollar un presupuesto” (Entrevistado 6), reafirmado cuando se ve en términos de
reduccion de presupuesto: “... Cuando el drea administrativa se hace cargo tiende a reducir
el presupuesto al no tener la experiencia operacional tiende a cotizar y comprar insumos de
mala calidad de menor valor lo que lleva a mayores gastos desviandose los gastos reales
versus el presupuesto” (Entrevistado 5). O desde la perspectiva de la responsabilidad de sus
recursos: “... Riesgoso, cada area es responsable de sus costos, deben defender sus gastos,
deben determinar cuanto es lo que gastaran el proximo afio, por lo que deben defenderlo y
monitorearlo” (Entrevistado 7). Este resultado difiere cuando la propuesta es vista como una
oportunidad (22.2 %) lo que queda manifestado en base a la siguiente opinion: “... Lo veo
como una oportunidad desde el punto de vista de que las areas logren una interaccién mayor

logrando mayor certeza en la informacion” (Entrevistado 8).
item 12: ;Qué recomienda para generar estos cambios en la empresa?

Los entrevistados indican las siguientes recomendaciones para el mejoramiento de brechas
mencionando con mayor frecuencia la capacitacion (44.4%) como pilar fundamental para la

«

minimizacion de brechas afirmando las siguientes afirmaciones: “... Que el proceso
presupuestario decante en una gran parte de la organizacidn, hoy en dia decanta a los
estamentos principales, falta que se capacite y llegue a los usuarios operacionales
principalmente para saber el alcance de los gastos, los operativos desconocen los montos
otorgados y se requiere que tengan mayor sensibilidad con el uso de los recursos”

“

(Entrevistado 8). Lo que va de la linea con la siguiente respuesta: “... Para el personal
administrativo es importante que conozcan la operacién, ver equipos operando para saber
de qué se estd hablando, para que la documentacion recibida se entienda desde el enfoque
operacional, ejemplo si llega la factura del motor de un equipo se entienda de que equipo se
estd facturando y para qué sirve (Entrevistado 7). En la misma linea un 33.3% de los
entrevistados indica que el trabajo en terreno es relevante a la hora de estimar presupuestos

mas aun considerando la complejidad de las faenas productivas: “... Trabajo de la mano con

el area operacional para capturar todo gasto que va a incurrir para cumplir con la produccion
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planeada” (Entrevistado 4). Consideraciéon compartida en la siguiente argumentacion:
Realizar inducciones en terreno en las plantas productivas, pero luego de haber trabajado
con los datos en el area administrativa, inmediatamente puede ser perjudicial, pero si es
super valioso capacitarse para tener conocimiento de causa y ver como se ejecuta la
produccidn. Si los planes estratégicos no se encuentran bien delineado es dificil que cada
persona vea mas alld que su area de trabajo” (Entrevistado 9). Mientras que desde la
perspectiva de la comunicacion un 22.2% considera que esta seria la principal
recomendacion para poder minimizar las brechas que existen entre la ejecucion real versus

«

el presupuesto, argumentando las siguientes afirmaciones: Debe existir mayor
comunicacion, todas las areas tienen distintas incidencias en el presupuesto, alinearlas para

poder estimar mejor siendo coordinada por el area de control de gestion” (Entrevistado 3).

item 13: ;Cual seria la principal mejora respecto de la aplicacién o implementacién de

un estudio que permita minimizar desviaciones?

Frente a la situacién propuesta en el ftem 13, el 44.4% de los entrevistados considera que el
trabajo conjunto de distintas areas seria la principal mejora respecto a la aplicacion del
estudio en curso, lo que se reafirma en la opinién de los entrevistados los cuales sostienen
que: “... Concientizar al drea de finanzas sobre las necesidades de las areas operativas
haciendo la comunicacién mas fluida y dentro de las areas operativas concientizar sobre el
uso de los recursos asignados en el presupuesto manteniendo los costos ordenados”
(Entrevistado 5), lo que es nuevamente afirmado por el entrevistado 2 quien indica: “... La
aplicacion de este estudio permitira trabajar mas en conjunto entre las areas administrativas
y operativas”. Mientras que el 44.4% restante considera que materializar este estudio
beneficiara al resultado operacional donde sorprenden los distintos enfoques como, por
ejemplo, la vision del inversionista: “... Los presupuestos dependen de inversion y la decision
recae en los altos mandos (inversionistas) que siempre solicitaran hacer la misma
produccién con ahorro y mejoras en los procesos” (entrevistado 4). Otros le dan mas énfasis
a la mejora en los procesos productivos, con enfoque en el volumen de produccion: “... El
cumplimiento volumétrico es tan importante como el cumplimiento en los gastos, levantar la
informacion recopilada en esta entrevista sirve para la autoevaluacién, habiendo mayor

responsabilidad de gastos” (Entrevistado 7). O también visto como el éxito econémico de una
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empresa: “... No muchas empresas apuntan al monitoreo de costos al control de gastos lo cual
las lleva a fracasos econdémicos, por lo que este estudio es fundamental para poder
concientizar en el uso de la herramienta presupuestaria”. (Entrevistado 7). Finalmente el
11.1% considera que la principal mejora se encuentra en el grado de importancia que este
estudio le podria entregar a la herramienta presupuestaria permitiendo la identificacion de
factores que permitan minimizar desviaciones la cual queda representada en la siguiente
afirmacion: “Siento que el presupuesto se toma a la ligera y es una herramienta super
importante, bajo mi percepcién no hay nada mas claro y especifico, por lo que se cumple o no
se cumple y existe una variacion porcentual que indica si se esta logrando o no, muchas veces
se da por sentada las formas de trabajo, pero no se ejecuta, cualquier levantamiento o estudio
que le agregue valor o le de peso a esta herramienta me parece super interesante”

(Entrevistado 9).
2.5 Discusion de resultados

Respecto a la primera etapa de caracterizacion del presente y comprensiéon de la realidad,
con la informacion recopilada en las entrevistas es posible establecer que los profesionales
en su mayoria requieren del mejoramiento de la estimacién presupuestaria o con mayor
fuerza la necesidad de robustecer la herramienta presupuestaria otorgando credibilidad a la
informacién que esta contiene, los hallazgos son concordantes con la propuesta de
(Santiago,2018) donde el autor reconoce que el presupuesto sigue siendo la herramienta de
gestion por excelencia para el cumplimiento de los objetivos financieros y operacionales de
una empresa, considerando que el presupuesto desde sus inicios ha sido una herramienta
fundamental para la gestidon 6ptima y el logro de los objetivos trazados en la planificacidn,
viendo la necesidad de profundizar en el estudio presupuestario, como eje base para la toma
de decisiones. Punto de vista compartido por (Pérez y Carrasco, 2018) quienes indican que
los resultados determinan que los usuarios de la informacién no observan herramientas
basicas financieras, entre otros, la estructura presupuestal, que les permita una adecuada

planificacién financiera.

Los entrevistados sefialan indistintamente que para abordar mejorar la estimacion
presupuestaria es vital poder abordar la falta de comunicacion entre las areas

administrativas y operacionales, reflejando una brecha interna organizacional importante.
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Estos hallazgos concuerdan con el estudio de (Almeida y Vera, 2020) quienes sostienen que
uno de los aspectos importantes dentro del sistema productivo de una organizacion es la
productividad de las personas que la conforman quienes son los encargados de manejar los
recursos disponibles en un tiempo establecido. En este sentido indican que existe como
parametro la comunicacion organizacional, que influye directamente en el clima y la cultura
de la organizacién, como consecuencia esta presenta debilidades y amenazas que pueden
inducir a baja productividad y por ende una pérdida o recesion econémica, atenuado por
la mala comunicacién interna que genera malestar, incertidumbre y por ende malestares
organizacionales, por tal motivo es necesario un compromiso de las organizaciones, desde
el punto de vista de la inversion y de la capacitacion de su personal, con el fin de generar una

mejor comunicacion y mejores resultados operacionales.

Respecto a la elaboracién de los presupuestos el 60% aproximadamente de los entrevistados
sostienen que lo realizan en base ala estimacion de la préxima produccion anual, informacion
que determinard la base parala estimacién del presupuesto, El porcentaje restante considera
que los presupuestos se elaboran en base a la informacion recopilada de afios anteriores, los
cuales sirven como parametro para estimar la proyeccién de los proximos afios. Evidencias
que se alinean con los hallazgos otorgados en el trabajo de (Ramos, 2019) donde se indica
que el modelo presupuestario permitira a la gerencia a tomar decisiones dentro de la
produccién para la reduccion de costos que a la vez permita el control de los recursos y

materiales y poder generar utilidad.

No cabe duda de que el monitoreo y control de los presupuestos deben ser informados
periédicamente ya que la naturaleza comparativa entre lo planificado versus lo ejecutado lo
amerita, en este sentido la mitad de los entrevistados indican que los resultados son
informados solo a la gerencia y corporativos mientras que la otra mitad indica que los
resultados son informados a jefes de area y otras reparticiones de la organizacidn. Si bien los
resultados que entregue el ejercicio real presupuestario debe entregar informacidén para que
los niveles estratégicos puedan realizar una correcta toma de decisiones con el propoésito de
generar rentabilidad, es vital poder generar instancias con las dotaciones operativas donde
se informen los resultados mensuales, trimestrales, semestrales o anuales con la finalidad de

poder entregar tranquilidad, bienestar y entregar a los trabajadores un sentido de
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pertenencia, donde ellos son los desarrolladores del resultado, salvaguardando los intereses
personales y organizacionales. En este sentido, la comunicacion permite que los empleados
se interrelacionen con la direccion, en la medida en que se entrelacen los intereses que se
presenten entre ambos polos, la esperanza de conseguir algo y las necesidades que conducen
ala comunicacion, tanto el desarrollo de capital humano como ala eficiencia de la produccion
“Los efectos de la comunicacion organizacional” (Rivera, Rojas, Ramirez, & de Fernandez,

2005) como se cit6 en Almeida y Vera, 2020).

Sibienun 75 % de los entrevistados indicaron que la informacion para elaborar presupuestos
proviene de las dreas operacionales, es importante analizar que un 25 % indique nuevamente
que la informacién se obtiene observando el comportamiento de ejercicios presupuestales
de afos anteriores ajustandolos a pardmetros macroeconémicos actuales no considerando
escenarios futuros. Estos hallazgos concuerdan con lo establecido por (Robayo, 2020) quien
sostiene que la gestion administrativa en las empresas es una actividad fundamental que
define la proyeccién de las organizaciones. Asi como los aspectos financieros se miden bajo
indicadores monetarios, las areas de control y produccién responden también a indicadores
de calidad y productividad. En muchas organizaciones, los conceptos han evolucionado
tratando de acoplar los indicadores financieros con parametros productivos que ayuden a
medir la eficiencia productiva y reflejen el impacto de las desviaciones, y de esta forma poder

tomar acciones correctivas o preventivas que ayudaran a mitigar los efectos desfavorables.

Estableciendo en la entrevista la dificultad en la elaboraciéon observamos cémo se produce
una tendencia importante respecto a la estimaciéon y valoraciéon de la planificacion
estratégica, en este sentido factores como, plan de produccién, coordinaciéon de
mantenciones, andlisis de equipos productivos, capacidad de fabricacion, andlisis de costos
fijos y variables, dotaciones de personal, andlisis de proveedores para estimar precios de
insumos y materiales, analisis de la demanda, venta estimada, y factores macroeconémicos,
son algunas de las interrogantes que los entrevistados expresan a la hora de poder estimar
adecuadamente un presupuesto. Entendidos estos factores y considerando que el
presupuesto es en definitiva la mejor estimacion posible de un escenario financiero
operacional, entramos en la dindmica de las desviaciones para entender la problematica,

logrando variadas respuestas estableciendo causas directas como aumento del valor de la
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cartera de los proveedores, como también respuestas mas generalizadas indicando que las

desviaciones representan la diferencia entre lo presupuestado versus el gasto y costo real.

Una vez posicionada la desviacién presupuestaria como principal propulsor del presente
estudio, se les pregunta a los entrevistado sobre el origen de las desviaciones o cual es motivo
que se produzcan, siendo redundantes en sus respuestas, aludiendo a los problemas de
estimaciones, problematicas en la comunicacion, mal estudio de planificacion y urgencias por
contingencias internas y externas, lo cual nos llevé al cuestionamiento de la forma en como
se afrontan estas desviaciones, donde un 75% de los entrevistados indico que estas son
afrontadas en base a planes de acciéon definidos por la gerencia en conjunto con las distintas
areas o gerencias de la organizaciéon, estos planes van desde trabajos donde las areas se
tengan que relacionar entre si, mejoras en procesos de adquisiciones e inventarios,
revisiones de gestidn, mejoras en procesos, optimizaciones, entre otras. Independiente de la
efectividad de estos planes si se concuerda en que estas son necesarias, asi lo indica (Morales
et al, 2020) quienes sefnalan: En concreto, el presupuesto resume y cuantifica, en términos
econdmicos, los resultados previstos para los planes de accion definidos por la alta gerencia.
En futuras acciones, en las etapas de control, se identifican y analizan las desviaciones
encontradas las cuales se comparan con los valores presupuestados. Son estas razones las
que hacen que el presupuesto sea una pieza clave dentro del plan financiero dentro de las
organizaciones. En este sentido, es necesaria la coordinacién eficiente los bienes de la
organizacion, las decisiones de la gerencia y las actividades del seguimiento en el disefio de
un plan financiero de la organizacion, con la adjudicaciéon presupuestaria que viabilice su
ejecucidn, se remarca, que durante la totalidad del proceso del plan estratégico financiero
merece la pena la asignacion de colaboradores, recursos técnicos y econémicos financieros.
El ejecutar una planeaciéon adecuada recae en la capacidad de disefiar una proyeccion
presupuestaria que cuente con los ingresos, costos y gastos asociados, previendo

fluctuaciones o desviaciones que podrian generarse durante la ejecucion real del ejercicio.

Financieramente es la opcion mas utilizada cuando la interrogante es direccionada en el
efecto de las desviaciones en el resultado operacional de la organizacién, indicando que en
base a este parametro se desarrollan principalmente las reuniones las cuales son efectuadas

mensualmente segun indica el 100% de los entrevistados, donde en primera instancia se
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analizan los resultados de forma interna con el area, para posterior presentacion a
consolidado de control de gestion quien realiza este levantamiento al gerente de finanzas
donde finalmente se le presentan los resultados al gerente general y posterior corporativo.
Para abordar las brechas detectadas en esta etapa del instrumento, se propone mejorar la
estimacion presupuestaria identificando desviaciones que minimicen las brechas existentes
entre presupuestos proyectados y gasto real ejecutado, para ello la propuesta considera:
Estimar los presupuestos en base a volumenes de produccién los cuales deben ir de la mano
con un plan de mantencidn a las plantas productivas a fin de generar una cultura preventiva,
desarrollando planes de mantenciones rutinarias y mayores, permitiendo accionar mejoras
a los procesos productivos evitando la reaccion frente a desperfectos que puedan afectar al
plan de produccién pre establecidos, adicionalmente realizar la planificaciéon de la demanda
y estimacion de ventas para la correcta estimacion de condiciones actuales del mercado,
analizando la variabilidad de los principales pardmetros macroecondémicos como también los
actores de mercado ya sean estos clientes, proveedores u otros a fin de poder observar y
estimar futuros dinamismos en precios e inventarios, siendo estos factores determinantes al
establecer los volimenes de producciéon que se requieren para poder obtener margenes
financieros positivos. En conjunto si la principal base de la propuesta se centra en estimar los
proximos volumenes de produccion cabe destacar que se debe realizar un analisis riguroso
de la dotacién de personal con la que se contara para poder realizar la produccion estimada,
esto dado que el gasto o costo por concepto de remuneraciones representa un porcentaje
importante dentro de los costos y gastos operacionales todo esto acompafiado de un
constante monitoreo y seguimiento al control de los gastos y costos los cuales deben ser
informados permanentemente a los niveles estratégicos de la organizacién determinando
posibles planes de accidn para contrarrestar las desviaciones que se generen en el ejercicio,
como a la vez informar los resultados a los niveles tacticos y operativos de la organizacion
para evitar la incertidumbre y se genere una cultura de colaboraciéon con el uso de los
recursos y el logro de los resultados. Estos hallazgos concuerdan con lo establecido por
(Almeiday Vera, 2020) quien sostiene que la errénea comunicacion organizacional presenta
problemas paralas empresas llevando ala baja en la produccién y en consecuencia a pérdidas
financieras. La mala comunicacién interna genera estrés laboral y por ende mal clima

organizacional, la aplicacion de instrumentos que entreguen una comunicacidn efectiva
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permite mejorar la relacion entre los distintos niveles organizacionales, en caso contrario, la
deficiencia comunicacional, producira baja comercializacién, baja rotacién de inventarios y

por ende ingresos por debajo de lo establecido.

Respecto a las propuestas de alto impacto se enfoca directamente la etapa en como se
podrian reducir las desviaciones en la operacidn y si las areas tienen propuestas especificas
de mejora. Ante esto, los entrevistados sostuvieron en un 44.4% que las areas realizan planes
de accién entre las cuales se encuentran: ajuste de gastos, internalizacién de servicios, planes
de ahorro en consumos, optimizacién en el uso de insumos, aumento de la produccién para
compensar pérdidas, siendo estas solicitadas como posibilidades de mejora de los ejecutivos
de la organizacion para mantener el acumulado dentro de lo presupuestado, lo cual va de la
mano con lo indicado por el otro 55.6% de los entrevistados quienes indicaron que la
principal mejora es aumentar el control sobre las cuentas y sub cuentas que constituyen el
presupuesto e implementaciones de sistemas informaticos ERP (Sistemas de planificacion
de recursos) disefiadas exclusivamente como herramienta presupuestarias los cuales
permitird una mejor interaccion entre las areas llevando un mejor control evitando el trabajo
manual en planillas el cual posee un alto riesgo de cambios y pérdida de informacién. Estos
hallazgos concuerdan por lo establecido por (Garcia, 2019) quien indica que organizaciones
han enfrentado y adoptado en los ultimos afios diversos tipos de estrategias con el objetivo
de disminuir sus costos, sin embargo, los resultados no han sido los esperados y los costos
reales presentan desviaciones superiores a las proyectadas. Esto ha impactado en los
procesos presupuestarios, obviando las estrategias de gastos y costos asociados,
proponiendo potenciar la estructura de costos planificados en funcién preventiva y
correctiva de manera facil, sencilla, estandarizando, reforzando los conceptos en la
organizaciéon y dejando plasmados las actualizaciones en el ERP que utilizan las
organizaciones para planificar sus recursos empresariales. Para abordar esta brecha se
propone realizar un exhaustivo andlisis de gastos y costos para situarse en escenarios reales
y actualizados, mas aun considerando que un ajuste de estos va en contra de lo planificado
afectando al volumen de produccion estimada, si se considera como mejora el aumento de la
produccién para compensar desviaciones de gastos y costos solo generaria estrés en los
niveles operativos generando efectos negativos en la dotacion. En contra partida alo anterior

se propone realizar reuniones con las areas de confiabilidad y contratos para analizar los
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servicios que se podrian internalizar midiendo factores como: ahorros de tiempo, ahorros de
costos, garantizar niveles de calidad, reduccién de riesgos e incrementos en eficiencia,
especializacion del servicio, gestion mejorada de recursos humanos entre otros.
Adicionalmente se propone realizar un seguimiento a las cuentas contables y centros de
costos para establecer silas imputaciones o cargos se encuentren correctamente registrados,
estos centros de costos actuan como codigos diferenciando las areas, su mala utilizacion
generara distorsiones de la realidad entre las areas generando un doble trabajo en la revision
del seguimiento y reclasificacion de las malas imputaciones de costos y gastos. Considerando
lo anterior se propone evitar el trabajo manual en planillas Excel para estandarizar la
informacion en sistemas ERP o plataformas modulares de inteligencia empresarial adaptadas
a la organizacion, las cuales proporcionan capacidad de informes, consultas y analisis de
gestién para una alta cantidad de fuentes de datos en un Unico entorno coordinado,
simplificando tareas para un efectivo seguimiento de presupuestos, otorgando seguimientos
e informacién en tiempo real, reduciendo significativamente posibles errores, lo cual
concuerda con lo establecido por (Robayo, 2020) quien indica en su trabajo que es
recomendable que las empresas trabajen en conjunto con profesionales informaticos para la
aplicacién de un sistema ERP considerando que la inversion en este desarrollo permite

beneficios futuros para la organizacion.

Desde el enfoque de las alertas sobre las transformaciones se aprecia que actualmente entre
las areas administrativas y operativas existe un ambiente de incertidumbre y poca confianza,
dada la naturaleza de sus funciones y la poca capacidad de las organizaciones de poder
generar una cultura colaborativa, desde el punto de vista operacional las 4areas
administrativas deben saber cémo funciona el negocio, deben entender el proceso
productivo para el mejor control de costos y gastos dado que las areas administrativas
quienes por naturaleza siempre intentan generar ahorros, tienden a reducir las propuestas
de presupuestos entregadas por las areas operacionales quienes cuestionan la poca
experiencia del area administrativa o falta de trabajo en terreno, desconociendo los procesos
productivos, indicando que estas por ejemplo tienden a cotizar y comprar insumos de baja
calidad o de menor valor lo que lleva a mayores desviaciones lo que se podria traducir en un
bajo conocimiento técnico y pocas competencias para poder desarrollar presupuestos. Por

otro lado, las areas administrativas hacen referencia a la poca claridad de las areas
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operacionales respecto controles financieros basicos, aludiendo que las desviaciones se
producen principalmente por el mal uso de los recursos asignados como también a la falta de
orden y competencias administrativas. En este mismo sentido, a nivel de capacidades
profesionales de los usuarios de la informacién un porcentaje importante de los
entrevistados establece que se requieren capacitaciones para comprender mejor la
operacion en el caso del personal administrativo o comprender mejor el lenguaje
administrativo financiero por parte del personal operativo y de esta forma adoptar nuevas
técnicas que permitan hacer frente a contingencias inesperadas las cuales pueden ser debido
a factores internos y externos. Estos descubrimientos van de la mano con lo indicado por
(Fleitas y Herndndez, 2018) quienes indican que actualmente las personas constituyen el
capital fundamental de una organizacion y por lo tanto el éxito en el cumplimiento de los
resultados predefinidos cada vez depende ascendentemente en la experiencia laboral
apoyada académicamente y desarrollo de destrezas que generen habilidades al capital
humano de las organizaciones, por esta razdn la formacién se convierte en una de las
principales herramientas que tienen las empresas para fortalecer y desarrollar su fuerza
laboral. La capacitacién para robustecer el conocimiento en la dotacién constituye una
inversion, por lo que resulta vital la evaluacion de su impacto a partir de las mejoras que se
producen con la introduccion de los conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas por los
trabajadores administrativos y operativos una vez capacitados llevando al mejoramiento del
desempefio y por consiguiente de los resultados organizacionales., este levantamiento de
informacion concuerda con lo establecido por (Pérez y Carrasco, 2018) indicando que es
necesario para las organizaciones entregar programas de capacitacién para el desarrollo de
habilidades laborales los cuales se deben proporcionar tanto a subordinados como gerentes
cuya finalidad sera el mejoramiento de planes estratégicos. Finalmente, ante cual seria la
principal mejora respecto de la implementacidon de este estudio, nuevamente se indica con
mayor énfasis en la visualizacién de trabajo colaborativo entre las distintas areas que
componen la organizacién, concientizando a las areas para poder comprender las distintas
necesidades que a estas afectan, logrando posicionarse dentro de la otra perspectiva,
alejandose de la posicion de confort en post del entendimiento de factores que alteran el
desarrollo presupuestario. Ante este levantamiento de informacién las dreas necesariamente

se deben interrelacionar y complementar de mejor forma para la conformacién de un
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proyeccion confiable y eficiente, ante esto se propone generar una cultura colaborativa entre
las distintas areas de la organizacién para lograr la habitualidad en la cooperacion inter
empresa, despertando el interés, profundizando en el modelo de negocio del proceso
productivo industrial, integrando los procesos laborales, compartiendo informacién
levantada, estableciendo metas en comun, confiando en la informaciéon construida y
recepcionada. Lo anterior bajo un proceso de gestion del cambio buscando la facilitacion e
implementacion exitosa de los procesos de transformacion, trabajando en la aceptacion de
estos cambios reduciendo la resistencia a los mismos, lo cual concuerda con lo establecido
por (Fleitas y Hernandez, 2018) quienes indican que la accién formativa debe verse como un
proceso continuo con una serie de acciones interrelacionadas e independientes disefiado al
proceso de cambio y de adaptacién estratégica a la que aspira la organizacidon. Para lograrlo
se propone capacitar abordando los puntos ciegos en las distintas areas de la organizacion
para un detallado andlisis individualizado por area logrando identificar las brechas que
distancian la dindmica comunicacional en operaciones industriales con especial atencién a
quienes elaboran presupuestos para la nivelaciéon de conocimientos, alinear capacidades
administrativas y operativas con objetivos estratégicos establecidos a fin de poder obtener
una vision global de la empresa y su modelo de negocio capturando toda la informacion
necesaria para el desarrollo presupuestario generando un cambio organizacional que
permita derribar los silos funcionales de la comunicacién, brindando importancia a la
herramienta presupuestaria en post del logro de los objetivos financieros operacionales
previamente establecidos mejorando los resultados de las distintas reparticiones de la

organizacion.
2.6 Marco de referencia de acciones propuesto

Los resultados generales antes presentados y discutidos permiten la propuesta del siguiente
plan de mejora (ver Tabla 3), referencia concreta para generar un exitoso proceso de

identificacion y minimizacién de brechas presupuestarias.
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Tabla 3: Plan de accién propuesto

Categoria

Plan de accion

Estimaciones

Proyectar el presupuesto tomando como base el
volumen de produccién considerado para el
proximo periodo.

Planes de mantencion

Generar una cultura preventiva de mantencién de
plantas productivas, accionando medidas
coordinadas evitando la reaccién a contingencias
imprevistas.

Pardmetros macroeconémicos

Evaluar condiciones actuales de mercado, precio,
clientes, proveedores, stock, planificaciones de
demanda y estimaciones de ventas.

Dotaciones Analizar la cantidad de personal necesario para
cumplir con el plan de produccion.
Control Fortalecer trabajo de control de gestion en areas

operativas a fin de monitorear de forma
constante el uso de los recursos asignados.

Entrega de informacion

Realizar reuniones de forma permanente a fin de
que los niveles estratégicos puedan establecer
planes de accién en base a posibles desviaciones
como para el conocimiento e involucramiento de
las areas tacticas y operativas en post de la
busqueda de la optimizacién de resultados.

Servicios Evaluacién de contratos poco garantistas,
internalizacion de servicios que podrian
constituir ahorros y presupuestos equilibrados,
garantizando niveles de calidad.

Sistema ERP Evitar el uso excesivo de planillas Excel utilizando

software adaptado a la organizacion a fin de
poder simplificar tareas. optando a mejores y
mayores controles, minimizando errores
obteniendo informes, consultas y andlisis que
sirvan para una mejor y aproximada toma de
decisiones.

Interrelacion entre dreas.

Colaboracion entre las dreas administrativas y
operativas de la empresa, generando una cultura
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propositiva logrando la habitualidad en Ila
comunicacion y la integracion de los procesos.

Gestion del cambio

Facilitar e  implementar procesos de
transformacion dentro de la organizacion,
trabajando en la aceptacion y la resistencia al
cambio.

Registros

Revision del registro de las cuentas contables y
centros de costos, para validar que la informacion
de gastos y costos se encuentren correctamente
imputados, de lo contrario generar las
reclasificaciones para un correcto orden de la
informacién en post de una correcta toma de
decisiones.

Capacitaciones

Alinear capacidades administrativas y operativas,
involucramiento de las areas para lograr un
enfoque global del modelo de negocio,
entendiendo alcances que estén mas alla del area
de trabajo establecido, enfrentando los silos
funcionales, derribando las barreras que impiden
una correcta colaboracién y comunicaciéon entre
las distintas areas de la empresa.

(Fuente: elaboracion propia, 2022)

2.7 Estrategias de evidencias cientificas

La presente investigacion cuyo objetivo es la obtencién de informacién suficiente que dé

sustento a un mayor grado de rigurosidad cientifica se tuvieron los siguientes criterios:

Triangulacién de informantes: Se ha optado por las entrevistas a distintos miembros de la

organizaciéon, como a la vez de distintas areas a fin de abarcar una mayor muestra desde

distintos enfoques de la organizacidn.

Triangulacién de técnicas y fuentes: Se han utilizado diferentes técnicas y recursos para la

obtencién de datos, desde entrevistas semi estructuradas realizadas a los participantes de la

muestra como la observacion de publicaciones de revistas y estudios realizados de acuerdo

con el tema investigado.

48



El proceso de observacion ha sido prolongado, aproximadamente diez meses, lo que ha
permitido desarrollar un mejor instrumento fortaleciendo los resultados obtenidos de los

diversos participantes de ambas organizaciones estudiadas.

Se ha observado el valor de la verdad, referenciando la credibilidad y validez interna de la
investigacion asegurando que los datos obtenidos sean fiel imagen del analisis de brechas
para establecer planes de accién y propuestas de mejora evitando el sesgo y subjetividad del
observador, teniendo en cuenta que la finalidad de estos datos es el punto de partida para la

reflexion del mejoramiento de la herramienta financiera investigada.

3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracién de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y dmbitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos tedricos y metodologicos desarrollados en

s

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta el beneficio organizacional de realizar presupuestos confiables considerando
casos al interior de empresas Industriales en Chile. El objetivo de esta investigacion es analizar las
variables que producen desviaciones entre un presupuesto inicial versus el real ejecutado,
generando una base que permita al area administrativa la construccion de presupuestos confiables,
mejorando asi el resultado operacional. Para lograrlo se propone una aproximacién cualitativa
mediante el levantamiento de informacién basado en entrevistas semi estructuradas a miembros
encargados del disefio de presupuestos de diferentes areas de la organizacidn, para entender cémo
y porque la ejecucion se desvia de los presupuestos originales. Los datos muestran que existe
variada informacion explicando las causas de desviaciones presupuestarias, pero escasa respecto a
operaciones industriales en Chile, entre las principales: desconocimiento de la operacion, mala
ingenieria conceptual de base, desconocimiento del plan de cuentas, malas imputaciones en centros
de costos, contratos poco garantistas, falta de gestion operativa y control de proyectos, entre otros.
En sintesis, Las desviaciones presupuestarias que se presenten en la ejecuciéon real de una
operacién industrial requieren de un estudio que identifique las brechas, abordando los efectos
negativos sobre el presupuesto, para un mayor control de los recursos financieros aprobados.

Palabras clave: Presupuestos; brechas; Finanzas; confiabilidad; desviaciones.

1. Introduccion

Impulsar la actividad productiva es sin duda la
principal caracteristica de los recursos financieros,
representando los fondos de la organizacién y su grado
deliquidez, los cuales se usan para asegurar el sustento
de una empresa, evitar recurrir al financiamiento
externo y alcanzar los objetivos econémicos. ;Cémo
lograrlo? Mediante una excelente gestiéon de las
reparticiones que la componen, desde las
administrativas a las operacionales, con foco en el
control de gestién del presupuesto asignado.

El plan presupuestario es de alta importancia ya que se
encarga de analizar los variados procesos
administrativos, financieros y operacionales de una

organizaciéon, generando margenes  utilitarios
proyectados enfocados en controlar los activos
financieros y econdémicos dentro del desarrollo

operacional, previa programacién de las actividades
que se gestionan en el proceso productivo, modelando
un plan estratégico, financiero y operativo en funcién

de los objetivos establecidos. La importancia de
elaborar una correcta planificacion presupuestaria
para establecer futuros réditos requiere de estudios de
desarrollo de casos practicos a través de informacion
financiera que posicione la importancia de la
planificacién presupuestaria proyectando escenarios
reales y comprendiendo el comportamiento de la
empresa, con el fin de realizar proyecciones mas
acertadas tomando medidas que mejoren la eficiencia
de las operaciones (Rocafuerte, 2021).

La  elaboracibn  presupuestaria  permite la
administracién adecuada de gastos e ingresos, de tal
forma que los usuarios de la informacién cuenten con
las herramientas necesarias para el logro de los
objetivos preestablecidos. El control de gestion
industrial se ha transformado en uno de estos
instrumentos, ha adquirido gran importancia a nivel
financiero, administrativo, productivo, econémico y
legal, 1a cual permite a las organizaciones proyectar con
una seguridad razonable el cumplimiento del objetivo
organizacional establecido posicionando aspectos
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basicos de eficiencia en las operaciones, asi como
confiabilidad de los reportes financieros, entre los
cuales se encuentran los presupuestos, destacando la
actuacion administrativa.

Entre algunos de los principales modelos de gestion se
encuentra: la gestion enfocada a procesos, con énfasis a
resultados o a la gestiéon de la cadena de valor, el
ejercicio presupuestario debe regirse a un modelo de
gestion que permita su control para la determinaciéon
de las variables que producen desviaciones
presupuestarias, las cuales pueden obedecer a causas
internas, externas o aleatorias.

Los hechos indican que anualmente existen diferencias
entre lo elaborado, emitido y entregado como
presupuesto inicial versus su ejecucion, es decir, el
financiamiento otorgado para el desarrollo de un
determinado centro de costos Opex o Capex presenta
diferencias frente al cargo real registrado, el cual puede
ser a favor o en contra, presentando un problema en su
confiabilidad independiente del caso.

Estas brechas se podrian identificar desde varios
aspectos siendo algunas: errores en la estimacién, poco
conocimiento de la operacién, poca fiabilidad de la

ingenieria conceptual de base, planificaciones
estratégicas erréneas, falta de prevencion en
mantenciones, poca atenciéon a los parametros

macroeconémicos, falta de aplicacién de controles
operativos en terreno como también controles
administrativos de la estructura de cuentas contables y
correctas imputaciones de los centros de costos,
evaluaciones de contratos, sistemas informaticos
confiables, falta de capacitaciones, entre otros.

En un contexto donde la mala proyeccion podria
implicar una pérdida de financiamiento de proyectos u
operaciones industriales para los préximos periodos e
incluso llevando a la insolvencia econémica de las
organizaciones, impactando negativamente en el logro
de los objetivos, motiva a realizar este estudio de
investigacion con énfasis al mejoramiento y fiabilidad
de la informacién que entrega un presupuesto anual
para un correcto desarrollo financiero operacional.
Ante esto (Cordova et al, 2022) en su trabajo “Analisis
de desviaciones de costos y estrategias de mitigaciéon en
megaproyectos” concluyen: Es fundamental priorizar la
planificacién de las actividades a ejecutar,
contemplando la ingenierfa de partida, el tipo de
proyecto y la estimacion presupuestal asociada. Una
adecuada gestion de riesgos permitird prevenir o

mitigar riesgos que impacten negativamente en las
operaciones financieras de las organizaciones.

En este sentido, el objetivo principal de este estudio es
Analizar las fuentes de informacién para la elaboracion
presupuestaria, identificando las desviaciones que
generan diferencias entre los presupuestos base versus
los costos y gastos reales en operaciones industriales
en Chile. Para ello, se analizan las principales areas que
tienen injerencia directa sobre la elaboracion de un
presupuesto, las que, dada su relevancia, se encuentran
mas expuestas a generar errores a la hora de
presupuestar visualizando brechas que permitan en el
futuro establecer un proceso confiable de planificacién
presupuestaria.

Lo sefialado motiva a realizar este estudio de
investigacion con énfasis en el mejoramiento de la
estimacion que entrega un presupuesto cuyo proposito
sera la obtencion de informacidn fiable para la toma de
decisiones.

Antecedentes

La palabra presupuesto viene del latin: Pre que significa
antes de y supuesto que significa hecho, hipétesis o
dado por cierto, por tanto, presupuesto significa “Antes
de lo hecho”. Desde su etimologia radica hoy su gran
importancia ya que representa una herramienta vital
para la proyeccion de las empresas. Estudios
demuestran que el presupuesto es una herramienta
valorada para la reduccién y manejo de costos,
afirmando en el proceso de elaboracién presupuestaria
obliga a la alta direccion a ser mejores administradores
de los recursos posicionando la planificacion financiera
dentro de las prioridades del nivel estratégico
(Santiago, 2018).

El plan financiero resulta indispensable para garantizar
los rendimientos econémicos que se esperan obtener,
generando un estado de situacién financiero actual,
permitiendo anticiparse a los problemas que se
podrian  presentar y estableciendo acciones
correctivas. Lo anterior permitird un mejor control y
manejo de riesgos en las organizaciones. Aprovechando
las oportunidades de mejora en la gestion de recursos.
Para que el plan financiero operacional sea importante
y brinde informacién objetiva para la toma de
decisiones financieras, de inversion y operacional, es
fundamental que la informacidén con la que se realizan
las proyecciones presupuestarias sea veraz y se ajuste
aloreal de las organizaciones (Valle, 2020).
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Existen multiples problemas en los ciclos de ejecucion,
los cuales tienen que ver con el frecuente
incumplimiento de los presupuestos, tanto en lo
econémico como en los tiempos esperados. En este
sentido, es importante entender que tanto la ejecucion
como el presupuesto tienen etapas conjuntas. Por ello,
hay que visualizar los presupuestos como elementos
variables, y no como documentos sagrados, Unicos e
inamovibles. En su elaboracién hay que enfrentarse a
aspectos enrelacion con la indole de las etapas y con los
distintos riesgos y desviaciones que se presentan junto
a los niveles de incertidumbre (Restrepo, 2021).

Proyecciones y desviaciones presupuestarias: Teoria y
definiciones

En toda organizacion el presupuesto constituye una
importante herramienta financiera de gestion; en este
sentido, la gestién presupuestaria representa un factor
determinante en la mejora de la rentabilidad en las
empresas. Los resultados determinan que los niveles
estratégicos de las empresas no observan con atencion
herramientas financieras de apoyo, como por ejemplo
los presupuestos los cuales permiten un adecuado plan
financiero, en este sentido, existe poca capacitaciéon en
las empresas, careciendo de un adecuado control. Las
acciones de la revision del control de gestién y el
tratamiento  oportuno de las  desviaciones
presupuestarias que podrian presentarse representan
una relacién directa (Pérez y Carrasco, 2018).

En concreto, el presupuesto acota y mide en términos
econdmicos, los resultados previstos para las acciones
definidas por la alta gerencia. En futuras acciones, en
las etapas de control, se identifican y analizan las
desviaciones encontradas las cuales se comparan con
los valores presupuestados. Son estas razones las que
hacen que el presupuesto sea una pieza clave dentro del
plan financiero de las organizaciones. La ejecucién de
un plan financiero recae en la capacidad de disefiar una
proyeccion presupuestaria que cuente con los ingresos,
costos y gastos asociados, previendo fluctuaciones o
desviaciones que podrian generarse durante la
ejecucion real del ejercicio. (Morales et al, 2020).

¢;Coémo lo abordan en Chile?

En base a lo indicado por (Morales, 2017) los
presupuestos implican para las empresas a algin grado
de desviaciéon al comparar las cifras reales con las
previstas. Por ello, es necesario tener un proceso de
control de gestion de analisis de variaciones para la
comparacidn sistematica y periddica de la informaciéon
o de los resultados reales con los estimados y dar la

importancia  significativa a las  variaciones
evidenciadas. A la vez, indica que las desviaciones
presupuestarias entregan los motivos de que el
resultado real sea distinto del presupuestado y este
andlisis debe terminar identificando las acciones
correctivas que permitan minimizar las diferencias en
las distintas gerencias de la organizacién.

Una de las grandes falencias evidenciadas de lo
investigado y estudiado es la desviacion presupuestaria
por area en gastos administrativos. Si bien existen
multiples casuisticas por la cual un area determinada
puede solicitar un gasto, este debe necesariamente
documentarse y pasar por un filtro de aceptacién o
negacion de parte de las jefaturas y posteriormente de
las gerencias de cada drea, para lo cual se requiere de la
colaboracion de las Gerencias administrativas y de
Tecnologia para, en primera instancia, tener a
disposicion toda la historia de las solicitudes de gasto,
y consolidar la informacién por centro de costo para
que el area de tecnologia, mediante intranet, visualice
las solicitudes con el presupuesto mensual y anual de
cada area, teniendo asi un control proactivo de los
costos. Se espera con esta accidn, generar una cultura
del gasto y, disminuir drasticamente la desviacion
existente en este item (Cepeda, 2022)

Existe una falta de comprension en la elaboracién de
presupuestos por parte de los usuarios que la
desarrollan, la cual perjudica los objetivos estratégicos
de las empresas, una adecuada planificacion financiera
relacionada en el ambito operacional permite que la
herramienta  presupuestaria sea factible de
implementar bajo condiciones objetivas y seguras. La
participacién intencionada de los usuarios permite
minimizar brechas entre lo proyectado y ejecutado
mejorando los procesos administrativos de los equipos
encargados de la emision del presupuesto.
Adicionalmente se define el presupuesto como la
implementacién de una herramienta que fije las bases
para la administracién de recursos, con focalizacién en
los objetivos estratégicos establecidos por la
organizacion (Garcia, 2020).

Presupuestos en operaciones industriales

En los ultimos afios, el éxito de las empresas
industriales se ha definido conforme a su capacidad de
generar y procesar informacién de manera eficiente
con miras a la toma de decisiones econémicas. En el
sector real, la globalizacién y la destruccién progresiva
de las barreras del mercado internacional han
provocado que las industrias reconfiguren sus
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procesos y estructuras administrativas adaptandose a
los desafios que presenta constantemente el mercado.
En el sector industrial los costos productivos son
esenciales en la toma de decisiones comerciales y la
definicién de estrategias de negocio. Las estrategias
actuales para definir el valor de los procesos requieren
actividades de observaciéon extensas y costosas
fundamentadas en datos congelados a la fecha de
analisis. Esto genera una gran limitacién en los
resultados obtenidos al transcurrir periodos de tiempo
y volumenes de produccién significativos. Se han
obtenido indicadores estandar a partir de la aplicacién
de distintos modelos de una industria que refleja una
desviacién minima de los comportamientos reales
obtenidos respecto de los estimados, por lo cual sugiere
que es adecuado utilizar el indicador dentro de la
evaluacion y preparacion de presupuestos financieros,
la evaluacién de alternativas de negocio y/o el control
financiero de desviaciones en la produccién (Robayo,
2020).

El presupuesto no solo apoya a la seguridad del futuro,
a la vez, sirve para el seguimiento y la evaluacion, las
acciones de las organizaciones y la toma de decisiones
para establecer acciones correctivas y preventivas, a fin
de mejorar los margenes del ejercicio real en ejecucion
(Santiago, 2018; Ripoll & Urquidi, 2010).

Para autores que han estudiado la importancia
presupuestaria, todos los rubros tanto del sector
industrial, como de servicios y mercantiles elaboran
presupuestos, dado que el principio de elaboracién y de
su aplicacién es el mismo, y dado que el presupuesto
actualmente sigue siendo la herramienta de gestion por
excelencia para la obtencién de margenes positivos
financieros y operacionales de una empresa. Desde esta
mirada, considerando que el presupuesto desde sus
inicios ha sido considerado como una herramienta
fundamental para la gestiéon 6ptima y el logro de los
objetivos trazados en la planificacidn, se ha visto la
necesidad de profundizar en el estudio presupuestario,
como eje base para la toma de decisiones (Santiago,
2018).

Comprendida esta realidad, y considerando los
antecedentes bibliograficos presentados, es  posible
plantear el siguiente cuestionamiento: ;Como la
gestion administrativa del equipo encargado de la
elaboracion presupuestaria de una empresa industrial
en Chile mejorard esta, a fin de que el presupuesto
resultante sea cercano a su real ejecucién? Este
cuestionamiento es valido, la sensibilidad de los
presupuestos requiere de un estudio de control de

gestion  riguroso, Actualmente las empresas
industriales en las que se desarrolla el estudio
presentan desviaciones que alejan lo presentado
inicialmente versus lo ejecutado, brechas que son
generadas por factores dificiles de controlar, pero
abordables y corregibles.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido la falta de
sensibilidad de los miembros encargados de la
elaboracién presupuestaria respecto a la identificacion
de desviaciones que generan alteraciones significativas
en los presupuestos iniciales versus su ejecucion real.
Ante esto se propone, un estudio que permita el analisis
de las fuentes de informacién que contribuyen a la
elaboracion de un presupuesto, minimizando las
desviaciones que se presentan en un ejercicio
presupuestario, entregando confiabilidad para la toma
de decisiones en los préximos ejercicios comerciales y
operacionales. En este sentido, el estudio contribuye a
la comprensidn de las variables y parametros claves en
distintas etapas del proceso que generan la desviacion
presupuestaria las cuales inciden en el desempefio de
un presupuesto desde su emision hasta su ejecucion
final.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es analizar
las fuentes de informaciéon para la elaboracién de
presupuestos, identificando las diferencias
operacionales y administrativas que se generan entre
un presupuesto inicial versus el ejecutado,
relacionando las desviaciones de ingresos, gastos,
costos y volumenes en un ejercicio industrial,
proponiendo oportunidades de mejora y generando
una base de informacién que permita al area de control
de gestidn, la construcciéon de presupuestos confiables
y eficientes mejorando a futuro el resultado
operacional en empresas del sector industrial en Chile..

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se establece optar por una
metodologia cualitativa basada en el obtencién de
informacién relacionada a presupuestos reales de
operaciones industriales con el fin de poder explicar la
causalidad de las desviaciones que se evidencien
basadas en entrevistas semiestructuradas a miembros
encargados del disefio de presupuestos de diferentes
areas que cumplen un rol estratégico en la toma de
decisiones, como también ejecutivos y usuarios de la
informacién presupuestaria permitiendo comprender
y describir la problemaética investigativa.
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Poblacién sobre la que se efectuard el estudio: El estudio
se realizard en empresas industriales ubicadas en la
segunda y octava regién de Chile. Utilizando
informacién recogida de usuarios y elaboradores de
presupuestos emitidos y desarrollados en los tltimos
afios considerando como unidades de muestreo las
distintas areas de gestion, produccién industrial,
administracion y finanzas. Considera personal
administrativo calificado, con un enfoque
cualitativamente no probabilistico o dirigido ya que se
seleccionara a los participantes de forma intencionada
dada su pericia en la construccién, andlisis y desarrollo
de presupuestos industriales. La muestra se
representaria de la siguiente forma: en total
participarian 9 trabajadores: analistas, supervisores,
jefes de area y subgerentes, con contrato indefinido con
un promedio de 13 afos de experiencia, 6 afios
promedio en el cargo, los cuales cuentan con una edad
promedio de 38 afios, con un minimo de 32 y un
maximo de 47 afios. A la vez, la muestra considera
informacién cuantitativa de ejemplos de casos reales
emitidos y desarrollados en periodos en curso y los
ultimos afios de operacion, la caracteristica de esta
muestra intencionada permitira analizar las brechas o
desviaciones considerables de las distintas areas de la
empresa

Entorno: El estudio se efectud en areas administrativas
de dos empresas industriales nacionales ubicadas en la
segunda y octava regiéon. En ambos casos son
productores por lo que poseen plantas de fabricaciéon
tanto de metales preciosos como de productos
madereros respectivamente, con sedes en distintos
puntos de la region continental, ambas con una cartera
diversificada de alta calidad, que incluye wuna
importante producciéon los cuales corresponden a
activos de produccion de larga duracién, incluidas
propiedades en etapa de desarrollo y propiedades de
exploracién, ubicados principalmente en el continente
americano: Canadj, Brasil, Chile, Venezuela, México y
Argentina, entre otros. Con dotaciones aproximadas de
dos mil trabajadores propios y externos.

Intervenciones: Para el desarrollo de las entrevistas se
utilizé como elemento de apoyo un cuestionario. La
informaciéon es recopilada de las entrevistas a
miembros de las areas financieras, de control de
gestion y operacionales a fin de poder analizar la
informacién que servira de base para el caso de estudio.
Las entrevistas fueron realizadas en forma remota a
través de video llamadas y en las salas de las
dependencias corporativas de las empresas. El

investigador lleva un registro donde anota las
respuestas del tema tratado. Informando el objetivo de
este estudio con anticipacién y detalle a todos los
entrevistados, mediante invitaciones a participar de
forma voluntaria, comprometiendo la confidencialidad
de las respuestas y la validacion responsable de los
resultados. Las respuestas se obtuvieron sin ningin
tipo de presiéon o influencias aplicando el mismo
formato a todos los participantes del grupo, respetando
la libertad de participar y evitando la existencia de
cualquier tipo de influencia en sus respuestas. Las
preguntas se organizaron en base al siguiente orden:

Etapa 1: Caracterizacién del presente y compresion de la
realidad:

e ;Como se elaboran los presupuestos?

e A quiénes se pretende llegar con la
informacién presupuestaria?

e ;Do6nde se obtiene la informaciéon para la
elaboracion de presupuestos?

e ;Cudles son las principales dificultades a la
hora de elaborar un presupuesto?

e ;Como entiende el problema de desviaciones
presupuestarias?

e ;De donde proviene esta problematica? ;cual
es su origen?

e ;Hoyendiacomo operan las dreas la reduccién
de las desviaciones?

e ;Como afectan las desviaciones
presupuestarias en las areas de cara a la
operacioén industrial?

e ;Se informan las diferencias o desviaciones
entre presupuestos iniciales y reales?

Etapa 2: Propuesta de alto impacto:

e Pensando en cémo pueden reducir el efecto o
implicancia de las desviaciones
presupuestarias en la operacién industrial ;las
areas tienen propuestas especificas de mejora
a corto plazo y de alto impacto? ;Cuales?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones:

e ;Qué tipo de amenaza, riesgo u oportunidad
podria provocar en la organizacién que el area
administrativa propusiera tomar el control de
la elaboracién de los presupuestos y no las
areas operativas?

e ;Qué recomienda para generar estos cambios
en la empresa?
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e ;Cudl seria la principal mejora respecto de la
aplicacion o implementacion de un estudio que
permita minimizar desviaciones?

Meétodo de ajuste de instrumento: Con el objetivo de que
el instrumento de estudio sea adecuado, se efectud una
etapa piloto del mismo, ademdas de una revisién por
parte de profesionales competentes quienes
entregaron retroalimentacién, para alinearlo con los
objetivos propuestos. Las respuestas de estos
profesionales, se considera un método efectivo de
ajuste del instrumento, dado que se considera una
opinién basada en informaciéon de profesionales con
trayectoria administrativa y operacional, reconocidas
por otros como expertos ejecutantes segun el drea de
desempefio, cualificados y que pueden dar informacion,
evidencia, juicios y valoraciones (Escobar y Cuervo,
2008).

Plan de andlisis de los datos: De acuerdo con la
informacién recolectada, se definen categorias claves
para las respuestas recopiladas, para descubrir lo
verdaderamente importante, el significado detras de
los datos, intentando dar un significado a los
fenémenos, manteniendo la orientacién al objeto de
estudio (Rodriguez y Valldeoriola, 2009), luego se
analizaran los datos con el propésito de entender los
factores que consideran los entrevistados que son los
que afectan el desempefio de la unidad de estudio.
Finalmente, se analizan las principales brechas
obtenidas de las entrevistas realizadas obteniendo
oportunidades de mejora, analizando la desviacién
presupuestaria y asi mejorar la confiabilidad de los
casos estudiados.

Etica: Se informé con anticipacién y detalle el propésito
de esta investigacion a todos los entrevistados,
mediante invitaciones a participar de forma voluntaria,
comprometiendo la confidencialidad de las respuestas
y la validaciéon responsable de los resultados. Las
respuestas fueron obtenidas sin ningun tipo de presiéon
o influencias aplicando el mismo formato a todos los
participantes, respetando la libertad de participar y
evitando la existencia de cualquier tipo de influencia en
sus respuestas asegurando el rigor de la investigacion,
garantizando la veracidad del estudio y la triangulacién
de la informacién (Rodriguez y Valldeoriola, 2009).

3. Resultados

En primera instancia para iniciar el andlisis de
resultados se efectud una categorizacion en base a un
estudio de la percepcién obtenida de los distintos
participantes respecto a la problematica investigada.

Por cuestiones de espacio y claridad en la lectura
hemos decidido incluir Unicamente los datos que
aportan informacion relevante para este articulo. Las
categorias asociadas a cada pregunta se resumen en la
tabla I, mostrada por pregunta a continuacién:

Tabla I: [tems y categorias del cuestionario

Preguntas Categorias %
ftem 1: ;Cémo se Estimacién en la 66.7%
elaboran los produccién
tos?
presupuestos Base comparativa | 22.2%
No elabora 11.1%
presupuestos
[tem 2: ;A quiénes Gerencias y 55.6%
se pretende llegar corporativos
la inf .
conain OI'm€.:1C;0n Distintas 33.3%
presupuestaria’ -
reparticiones
Jefes de area 11.1%
ftem 3: ;Dénde se Areas de 77.8%
obtiene la operaciéon
informacién para la - 5
elaboracién de Base comparativa | 22.2%
presupuestos?
ftem 4: ;Cuales son | Estimacién en 66.7%
las principales planificacién
dificultades a la
% o
hora de elaborar un Comunicacién 22.2%
presupuesto? No sabe, no 11.1%
responde
ftem 5: ;Cémo Diferencias entre 33.3%
entiende el gastoy
problema de presupuesto
desviaci
esviaciones ” Aumento de 33.3%
presupuestarias? )
precios
Dificultad en la 33.3%
estimacion
ftem 6: ;De dénde Estimaciones 66.7%
proviene esta erréneas
blematica? ;cual
problema lc.‘? U e s municacién 22.2%
es su origen?
Urgencias 11.1%
Planes de accién 77.8%
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ftem 7: ;Hoy en dia
como operan las
4reas la reduccion
de las desviaciones?

No sabe, no
responde

22.2%

ftem 8: ;Cémo
afectan las
desviaciones
presupuestarias en
las areas de caraala
operacién
industrial?

Financieramente

55.6%

Estimaciones

22.2%

No afecta

22.2%

ftem 13: ;Cual seria | Trabajo en 44.4%
la principal mejora conjunto entre las
respecto de la areas
aplicaciéon o —
ap < En funcién a 44.4%
implementacién de

. resultados
un estudio que
permita minimizar Grado de 11.1%
desviaciones? importancia

ftem 9: ;Se informan
las diferencias o
desviaciones entre
presupuestos
iniciales y reales?

Mensualmente

100%

ftem 10: ;Pensando
en cdmo pueden
reducir el efecto o
implicancia de las
desviaciones
presupuestarias en
la operacion
industrial ;las areas
tienen propuestas
especificas de
mejora a corto plazo
y de alto impacto?
¢;Cudles?

Mayor control

55.6%

Planes de accion

44.4%

ftem 11: ;Qué tipo
de amenaza, riesgo
u oportunidad
podria provocar en
la organizacion que
el drea
administrativa
propusiera tomar el
control de la
elaboracién de los
presupuestos y no
las areas
operativas?

Falta de
experiencia

77.8%

Oportunidad de
mejora

22.2%

ftem 12: ;Qué
recomienda para
generar estos
cambios en la
empresa?

Capacitaciones

44.4%

Trabajo en terreno

33.3%

Comunicacion

22.2%

(Fuente: elaboracién propia, 2022)
3.1 Andlisis de datos
Item 1: ;Cémo se elaboran los presupuestos?

Revisando los resultados generales de la pregunta
namero 1 de la entrevista, un 66.7 % de los
entrevistados considera que los presupuestos se
elaboran en base a la estimacién de la produccion, lo
que queda de manifiesto en opiniones como: “... Lo
primero que se establece es el plan minero donde la
gerencia mina establece un programa de produccion de
onzas, este plan se adecua al plan de mantencién, se
realiza una combinacién de factores en conjunto con
operaciones para estimar el presupuesto como Opex y
en paralelo se ven los Capex los cuales son proyectos de
inversion todo de la mano al LOM (vida de la mina)”
(Entrevistado 6). “... Anualmente en los meses de
septiembre a octubre se consolida la informacién con el
gasto real y se hacen las proyecciones para el afio
siguiente, se revisan con las areas y de acuerdo con la
produccién estimada, se elabora el presupuesto y el
costo de produccion, determinado el presupuesto el
cual se divide en dos partes Opex que representa el
gasto y Capex que representa los proyectos de capital”
(Entrevistado7). O visto desde el enfoque Forestal “ ...
Existe un proceso estandarizado donde el area
comercial levanta la demanda indicando la capacidad
de la empresa que tiene para vender, luego esta
informacién es recogida por el area de planificacion
para estimar el volumen de produccién en base a la
proyeccién de ventas, en base a estos volimenes se
estiman los costos y con esto se obtiene el margen, dado
que el area comercial entrega los precios y el area de
planificacién los costos, por otra parte todas las areas
de la organizacion trabaja en presupuestar sus gastos,
en el caso de ventas las comisiones, en el caso de
logistica, bodegaje, logistica, gastos de importacién y
exportacién, marketing entre otros” (Entrevistado 9)
Este resultado difiere cuando la elaboracién es
realizada en base a la guia comparativa de
presupuestos de afios anteriores (22.2 %) lo que queda
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“«

manifestado en base a la siguiente opinién:
Ocupamos los presupuestos de afios anteriores y los
comparamos con el gasto real y de esta forma se
preparan los presupuestos futuros" (Entrevistado 1).
Finalmente llama la atencién que un bajo porcentaje de
los entrevistados indica que no es parte del proceso de
elaboraciéon (11.1%), sosteniendo por ejemplo
aseveraciones como "... En nuestra area no se elaboran
los presupuestos, pero se trabaja de forma indirecta
con los presupuestos de las distintas areas para
trabajar en sus requerimientos " (Entrevistado 2),

item 2: ;A quiénes se pretende llegar con la informacion
presupuestaria?

Los resultados generales de la segunda pregunta de la
entrevista, destaca que un 55.6% de los entrevistados
indica que la informaciéon presupuestaria pretende
llegar solo a las gerencias y corporativos de las
empresas, lo que queda de manifiesto en opiniones
como: “... Inicialmente se analiza de forma local
revisado por los gerentes de la minera y una vez que
dan la aprobacidn se presenta en el corporativo donde
se obtiene el presupuesto definitivo. Generalmente se
ajusta posterior a la presentacién al directivo con
aprobacidn a final de afio o principios del afio en curso"
(Entrevistado 7) esta respuesta concuerda con la
siguiente afirmacién: “ ... Nuestro cliente final es la
gerenciay el directorio, toda esta estimacion se traduce
enun ebitda y los resultados actuales se proyectan para
indicar donde se quiere posicionar el préximo afio”
(Entrevistado 9) Este resultado se aproxima cuando la
respuesta es enfocada hacia las distintas reparticiones
de la empresa ya sean estas estratégicas u
operacionales (33.3%). En la primera se sostiene por
ejemplo aseveraciones como ".. Una vez se estd
trabajando en el presupuesto primero se indica a la
gerencia de area para indicar los cambios y tener
cuentas mejor controladas, al tener cuentas sin
movimiento, es mayor trabajo y poca gestion, se intenta
llevar a los supervisores y trabajadores con la
informacién para que sepan cémo hacer gestion,
redistribucion y generar ahorros. Uso apropiado de los
recursos”" (Entrevistado 5), similar a la siguiente
respuesta: “... A la gerencia y directorios, para
posteriormente presentar los resultados financieros y
operacionales a la parte operativa y de esta forma
estimar futuras bonificaciones” (Entrevistado 3).
Mientras que el menor porcentaje de las respuestas
indica que la informacién presupuestaria pretende
llegar a las jefaturas de area (11.1%), aseverando lo
siguiente: A los jefes de area se le informan

semanalmente como van sus gastos y costos para ver si
hay opciones de ahorro” (Entrevistado 1).

item 3: ;Dénde se obtiene la informacién para la
elaboracién de presupuestos?

Frente a esta consulta, los entrevistados indican que la
informacién se obtiene desde las distintas areas de la
empresa, principalmente las areas operacionales
(77.8%) considerando son estas areas por su
sensibilidad en la operacion deben informar los
recursos requeridos aseverando que: “... Las areas
operativas proporcionan la informacién, segun
cronograma” (Entrevistado 3). Desde cada area que
participa directa e indirectamente en el proceso de
produccion desde la exploracion hasta la venta del
mineral” (Entrevistado 4) “.. En base al plan de
produccién anual, para tener una regla comparativa y
se analiza cdmo va a estar el gasto para el afio siguiente,
una buena forma de ir controlando es de forma unitaria
dado el volumen de produccién que se va a estimar para
el préximo afno” (Entrevistado 8). Se destaca dentro de
la consulta que los entrevistados indican que la
informacion se obtiene de las bases financieras de afios
anteriores (22.2 %) indicando directamente: “
Parametros de afios anteriores méas informacién real de
afio en curso” (Entrevistado 7).

[tem 4: ;Cudles son las principales dificultades a la hora
de elaborar un presupuesto?

En base a esta consulta se evidencia que los
entrevistados lograron respuestas con un mayor grado
de detalle dada la complejidad en la estimacién y
planificacion presupuestaria, donde un (66.7%)
atribuye que la mayor dificultad radica en la estimacién
y la planificacién de la produccién: mencionando las
siguientes afirmaciones: “.. Pensando en el area
operacional, realizar planes mineros, planta y flota a
utilizar. Si la base de los calculos est4 con errores los
presupuestos se valorizaran mal” (Entrevistado 4). “...
Estar en linea con la produccién, dependemos mucho
de ese factor ya que tenemos un costo fijo del 60% e
intentar ser eficientes con el costo variable la forma de
optimizar las funciones, otra dificultad es Ila
variabilidad de los precios, es muy dificil estimar los
precios de materiales e insumos” (Entrevistado 6). “...
Estimar la dotacién ya que los sueldos equivalen a una
gran parte del costo, las areas tienen que trabajar en
conjunto con recursos humanos para estimar la
dotacién que necesitaran para el préximo afio,
adicionalmente es dificil estimar las compras debido a
la falta de stock y el aumento de los precios de equipos
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e insumos, llegando incluso a arrendar dado que los
proveedores no tienen stock para venta nacional y los
periodos de importacién son amplios” (Entrevistado 7).
“... Realizar un consenso entre una demanda estimada
y la capacidad de fabricacién para ser ofrecida por lo
que se llega a un equilibrio para establecer una venta
estimada” (Entrevistado 8). Lo que muestra la figura 1.
Mientras que desde la perspectiva de la comunicaciéon
un (22.2%) que esta es la principal problematica a la
hora de elaborar un presupuesto indicando: “..La
cantidad de personas que participan en el proceso
presupuestario es altisimo, la cantidad de informacién
es mucha y se encuentra en constante cambio, existen
muchas variables macroecondmicas que se encuentran
en constante cambio por ejemplo el tipo de cambio con
el que se presenta el presupuesto y estos cambian a
medida que suceden contingencias. Por otro lado, el
excesivo trabajo manual en planillas Excel lo cual puede
generar errores ya que estas son elaboradas por
personas con un alto riesgo a la equivocacién, en
resumen, mucha coordinacién de personas que
entregan informacién y la variabilidad de los
supuestos” (Entrevistado 9). lo cual concuerda con la
siguiente respuesta dada: “Esta dado por la
comunicaciéon: todas las dareas tienen distintas
incidencias en el presupuesto, coordinar y poner en
acuerdo alas areas es complicado y afecta la estimacion
presupuestaria”  (Entrevistado 3). Finalmente
sorprende que un (11.1 %) no sabe o no responde lo
preguntado.

Item 5: ;Cémo entiende el problema de desviaciones
presupuestarias?

Al ser consultados por como entienden la problematica
de las desviaciones presupuestarias un 33.3 % indicé
que este se produce cuando se generan diferencias
entre el gasto y costo de produccién versus el valor

estimado en un presupuesto del cual se desprenden las
siguientes indicaciones: “...Como diferencias entre el
costo y gasto versus el presupuesto en los tltimos afios
en gran parte es debido a contingencias COVID
aumento el uso de licencias laborales y no se cuenta con
la dotacién para poder realizar la produccién que se
planifico, las desviaciones también son imprevistos que
afectan al costo como incidentes de equipos que
fallaron sin estar considerados en una mantencién
preventiva” (Entrevistado 7). “..En lo personal,
valorizar indicadores de cumplimientos en un
momento dado de la minera y que estos cambien al
pasar los meses ya sea por factores del dinamismo
minero” (Entrevistado 4). Destaca que el 33.3% sefiale
que la problematica de las desviaciones radica
principalmente en la variabilidad de los precios por
parte de proveedores, lo que queda sefialado en
afirmaciones como: “..Siempre van a suceder
desviaciones, mas ahora en pandemia donde los
precios subieron, surgieron urgencias y ahi se trabaja
en base a criticidad, siempre en funcién a no frenar la
operacién, en esos casos no importa el valor de la
compra de un bien, se paga lo que sea para evitar que la
operaciéon se vea  afectada” (Entrevistado
2).Finalmente, este resultado es similar cuando las
desviaciones presupuestarias son percibidas a nivel de
estimaciéon (33.3%) lo que queda demostrado en
opiniones como: “... El origen del problema recae a la
hora de estimar financieramente” (Entrevistado 7). Lo
que muestra la figura 1.
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Figura 1:

Desviaciones presupuestarias, comparacion de variacion total de los ultimos tres meses de operacion,

con variaciones mensuales tipo cascada, efectos positivos en tipo de cambio, consumo, depreciacién, efecto
significativamente negativo en precios, costos fijos, volimenes de produccién. Tolerancia 5% (Grafico expresado
en miles de ddlares) (Fuente: elaboracién empresa industrial, 2022).

Item 6: ;De dénde proviene esta problemdtica? ;cudl es
su origen?

Con la finalidad de poder complementar y crear una
guia de respuestas para el mejor entendimiento de los
entrevistados se cambia la perspectiva desde el cémo
entiende la problematica al desde donde proviene la
problematica la cual entrego un mayor detalle de
respuestas atribuyendo el origen en su mayoria al mal
estudio y planificacién operacional (66.7%) afirmando:
“...Los margenes cambian y por otro lado no se cumple
el volumen a producir cuando cambian las condiciones
iniciales de costeo, todo esto afecta al margen ya sea de
forma positiva o negativa” (Entrevistado 8), opinién
que se reafirmada cuando se consideraba como
elemento critico la claridad de escenarios: “...Dificultad
a la hora de estimar debido a la poca claridad de
escenarios con las que se cuenta en el futuro ya sea por
contingencias externas o desperfectos internos
relacionados con la operaciéon” (Entrevistado 7.
Mientras que un 22.2% considera que el problema
proviene por la poca comunicacién de las areas lo que
se expresa en la siguiente afirmacién: “... Debido a
variados factores, trabajo manual, no siempre las areas
se encuentran alineadas, las dificultades van por la
incompatibilidad o cuando no se trabaja en equipo para
poder asociar las variables” (Entrevistado 9.Mientras
que desde la mirada de las urgencias (11.1%) los
entrevistados mencionan lo siguiente: “... No se puede

planificar el dia a dia, siempre se presentan urgencias
las que deben ser atendidas con inmediatez
independiente del costo que lleve solucionarlas”
(Entrevistado 2).

Item 7: ;Hoy en dia como operan las dreas la reduccién
de las desviaciones?

El 77.8% de los entrevistados concuerda en que las
areas aplican planes de accidn para poder contrarrestar
y reducir las desviaciones presupuestarias como se
afirma en: “... Cuando el costo de produccion y el gasto
se encuentran sobre el presupuesto se hace una
revision a cada area y en forma general para todos se
busca reducir el gasto, cada area define como hacerlo
asociado a la mejora de los procesos, optimizaciones a
través del departamento de confiabilidad, area de
proyectos internos también busca optimizar los
recursos y generar ahorros” (Entrevistado 6). Opinién
compartida desde el enfoque de las alertas: “...Planes de
accion y en términos de gastos el area de gestion
levanta las alertas tempranas para ajustar en los gastos,
pero también a nivel de volimenes con el area
comercial y de precios para determinar el por qué no se
estd vendiendo o privilegiando unalinea de produccién
que este entregando un mejor margen de utilidad, ver
entre todo el equipo un plan de mitigacién para ver que
los planes de produccién sean lo méas eficientes posible”
(Entrevistado 9). Visto desde el enfoque del gasto
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siendo el precio de los productos los cuales se han visto
incrementados debido a los factores de contingencia,
sorprende que las areas enfoquen sus esfuerzos en un
mayor control de adquisiciones y gestion logistica con
proveedores las cuales quedan reflejadas en las
siguientes respuestas:“... Se trabaja con el area de
adquisiciones y se generan acuerdos de precios con los
proveedores y a la vez se buscan varias opciones de
proveedores, por otro lado, se estad mejorando el punto
de reorden en la bodega y de esta forma evitar el
agotamiento del stock de insumos criticos”
(Entrevistado 5).Es llamativo que el 22.2% de los
consultados no sabe o responde sobre un tercero
indicando que es otra persona del area la que se
encarga de controlar los costos y en consecuencia
minimizar desviaciones..

Item 8: ;Como afectan las desviaciones presupuestarias
en las dreas de cara a la operacion industrial?

Al consultar a los entrevistados acerca de como afectan
las desviaciones presupuestarias a la operacion
industrial “Financieramente” (55.6%) es la primera en
ser referida por los entrevistados, indicando:” ... Lo
primero que se analiza en las reuniones es el impacto
financiero de las desviaciones y su relacién con el
costo” (Entrevistado 2). Mientras que un 22.2% de los
entrevistados lo analiza desde la perspectiva de la
credibilidad de los datos y cuan confiables podrian ser
para la toma de decisiones, en este sentido el
entrevistado 4 sostiene: “... De dos formas, si se
sobreestimo el presupuesto siempre se tendra ahorro
“ficticio” o el término utilizado “aparaguado”. De lo
contrario si se subestimo siempre tendremos
sobregastos en el caso de gastos y costos mayores KPI
que no corresponden al presupuesto evidenciando una
mala operacion”. Finalmente, nuevamente un 22.2% de
los entrevistados sostiene que en su area de trabajo las
desviaciones presupuestarias no afectan a la operacion
industrial lo cual queda evidenciado en aseveraciones
como: “... Como area de mantencién no tiene un
impacto significativo, areas mas grandes como mina
afectan mas a la operacién en caso de que sus gastos y
costos se desvien” (Entrevistado 6). lo cual concuerda

con la siguiente respuesta: “Ver como se complementan
los volumenes de produccién cuando estos se
encuentran en bonanza o en épocas de menor
producciéon tratando de aminorar los costos fijos
generando paradas de plantas coordinadas, efectivas y
necesarias debido a la baja demanda, por lo que
siempre las desviaciones afectaran decisiones
financieras y operativas” (Entrevistado 9).

Item 9: ;Se informan las diferencias o desviaciones entre
presupuestos iniciales y reales?

E1100% de los entrevistados responde que se generan
mensualmente reuniones donde se analizan los
resultados operacionales financieros y sus principales
desviaciones, estas reuniones en una primera instancia
son efectuadas entre los usuarios del area para
posteriormente presentar los resultados a las gerencias
de la empresa, lo que queda manifestado en las
siguientes afirmaciones: “...Todos los meses se realizan
reuniones, primero el area de control de gestion
prepara una presentaciéon al gerente de finanzas
informando desviaciones de todos los items, por Tipo
de cambio, Capex, voluimenes, consumo etc. y
posteriormente es enviada al gerente general y
directorio” (Entrevistado 3). Opinién que va en linea
con las siguientes aseveraciones: “... Dos instancias,
semanal con el gerente de planta, donde se presentan
los indicadores, procesos, gastos, se analiza el
acumulado en términos de costos versus presupuesto y
cémo va la produccién, también se realiza una reunién
mensual a gerente de finanzas donde se da cuenta del
resultado del mes, por cada cuenta o centro de costos
justificando las desviaciones” (Entrevistado 6). opinién
que se ve reafirmada cuando se consideraba como
elemento los cierres de periodo“...Una vez efectuado el
cierre de mes dentro de los cinco dias habiles siguientes
se realizan reuniones de costo donde participan las
distintas areas o gerencias donde se presentan las
desviaciones y las dreas deben estar preparadas para
responder y justificar las diferencias entre presupuesto
y gasto real” (Entrevistado 7) Lo que muestra la figura
2.
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Figura 2: Efecto informado en la variacién mensual y anual proyectada del plan de produccidn, expresada en
metros cubicos con sus respectivas desviaciones en costos fijos, variables y volimenes de produccién entre datos
reales versus presupuesto. (Fuente: elaboracién empresa industrial, 2022).

Item 10: ;Pensando en cémo pueden reducir el efecto o
implicancia de las desviaciones presupuestarias en la
operacion industrial ;las dreas tienen propuestas
especificas de mejora a corto plazo y de alto impacto?
¢Cudles?

Ante este cuestionamiento de propuesta de alto
impacto los entrevistados indican que las propuestas
son descritas como un mayor control por parte de las
areas (55.6%) encontrando respuestas mas en la
direccion de la implementacion de mejores sistemas de
apoyo: “... Actualmente se estd implementando una
herramienta ERP que permita una interaccién mas fina
entre las dreas operativas y las de control de gestion, lo
que no ocurria anteriormente, Esta herramienta
presupuestaria servira para llevar un mejor control
mas aun considerando los préximos afios los cuales se
ven mas complejos” (Entrevistado 8). En la misma linea
de argumentacién: “..Implementacién de software
para dejar de depender del Excel para evitar el
reproceso al cambiar una variable” (Entrevistado 3).
Mientras un 44.4% que las areas proponen planes de
accién para hacer frente a la problematica, indicando:
“.. Planes de accién de ahorro en consumos u
optimizacién de consumo de insumos, Aumentar la
produccion para compensar el sobregasto”
(Entrevistado 4). Similar razonamiento evidenciado en
la siguiente respuesta: “... Dentro de las reuniones el
mismo Gerente solicita que se realicen planes de accién

para equiparar en los meses restante, para que lo
desviado del presupuesto sea corregido y en el
acumulado se mantenga dentro de presupuesto
acumulado (Year to day)” (Entrevistado 7). O desde el
punto de vista de eficientar el gasto sefialando: “... Se
estad tratando de internalizar el servicio para bajar el
gasto, presentando este tipo de proyectos como planes
de mejora” (Entrevistado 2).

ftem 11: ;Qué tipo de amenaza, riesgo u oportunidad
podria provocar en la organizacién que el drea
administrativa propusiera tomar el control de la
elaboracién de los presupuestos y no las dreas
operativas?

Consultando a los entrevistados sobre el riesgo que
podria provocar que el area administrativa estime el
presupuesto futuro en base a bases comparativas de
afios anteriores, resultados financieros y parametros
macro econdémicos un 77.8% considero que dicha
propuesta seria riesgosa dada la poca experiencia del
drea administrativa en temas operacionales no
teniendo la sensibilidad necesaria para estimar los
recursos y necesidades de la operacién lo que queda
afirmado en las siguientes respuestas: “

Definitivamente por la complejidad técnica deben ser
las areas operativas las que elaboren su propio
presupuesto. Conocimientos técnicos y plan de
produccion son input que el area administrativa o un
administrativo dentro del drea operacional que genera
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un nexo no tendria las competencias para desarrollar
un presupuesto” (Entrevistado 6), reafirmado cuando
se ve en términos de reduccién de presupuesto: “
Cuando el area administrativa se hace cargo tiende a
reducir el presupuesto al no tener la experiencia
operacional tiende a cotizar y comprar insumos de
mala calidad de menor valor lo que lleva a mayores
gastos desvidndose los gastos reales versus el
presupuesto” (Entrevistado 5). O desde la perspectiva
de la responsabilidad de sus recursos: “... Riesgoso,
cada area es responsable de sus costos, deben defender
sus gastos, deben determinar cuanto es lo que gastaran
el proximo afio, por lo que deben defenderlo y
monitorearlo” (Entrevistado 7). Este resultado difiere
cuando la propuesta es vista como una oportunidad
(22.2 %) lo que queda manifestado en base a la
siguiente opinién: “... Lo veo como una oportunidad
desde el punto de vista de que las areas logren una
interaccion mayor logrando mayor certeza en la
informacién” (Entrevistado 8).

[tem 12: ;Qué recomienda para generar estos cambios en
la empresa?

Los entrevistados indican las siguientes
recomendaciones para el mejoramiento de brechas
mencionando con mayor frecuencia la capacitacion
(44.4%) como pilar fundamental para la minimizacién
de brechas afirmando las siguientes afirmaciones: “...
Que el proceso presupuestario decante en una gran
parte de la organizacion, hoy en dia decanta a los
estamentos principales, falta que se capacite y llegue a
los usuarios operacionales principalmente para saber
el alcance de los gastos, los operativos desconocen los
montos otorgados y se requiere que tengan mayor
sensibilidad con el uso de los recursos” (Entrevistado
8). Lo que va de la linea con la siguiente respuesta: “...
Para el personal administrativo es importante que
conozcan la operacion, ver equipos operando para
saber de qué se estd hablando, para que la
documentacién recibida se entienda desde el enfoque
operacional, ejemplo si llega la factura del motor de un
equipo se entienda de que equipo se esta facturando y
para qué sirve (Entrevistado 7). En la misma linea un
33.3% de los entrevistados indica que el trabajo en
terreno es relevante a la hora de estimar presupuestos
mas aun considerando la complejidad de las faenas
productivas: “.. Trabajo de la mano con el area
operacional para capturar todo gasto que va a incurrir
para cumplir con la produccién planeada”
(Entrevistado 4). Consideracién compartida en la
siguiente argumentacién: “... Realizar inducciones en

terreno en las plantas productivas, pero luego de haber
trabajado con los datos en el area administrativa,
inmediatamente puede ser perjudicial, pero si es stuper
valioso capacitarse para tener conocimiento de causa y
ver como se ejecuta la produccién. Si los planes
estratégicos no se encuentran bien delineado es dificil
que cada persona vea mas alla que su area de trabajo”
(Entrevistado 9). Mientras que desde la perspectiva de
la comunicacién un 22.2% considera que esta serfa la
principal recomendacién para poder minimizar las
brechas que existen entre la ejecucion real versus el
presupuesto, argumentando las siguientes
afirmaciones: “... Debe existir mayor comunicacion,
todas las 4areas tienen distintas incidencias en el
presupuesto, alinearlas para poder estimar mejor
siendo coordinada por el area de control de gestiéon”
(Entrevistado 3).

«

Item 13: ;Cudl seria la principal mejora respecto de la
aplicacién o implementacién de un estudio que permita
minimizar desviaciones?

Frente a la situacién propuesta en el item 13, el 44.4%
de los entrevistados considera que el trabajo conjunto
de distintas areas seria la principal mejora respecto ala
aplicacion del estudio en curso, lo que se reafirma en la
opinidn de los entrevistados los cuales sostienen que:
“... Concientizar al d4rea de finanzas sobre las
necesidades de las areas operativas haciendo la
comunicacion mas fluida y dentro de las areas
operativas concientizar sobre el uso de los recursos
asignados en el presupuesto manteniendo los costos
ordenados” (Entrevistado 5), lo que es nuevamente
afirmado por el entrevistado 2 quien indica: “... La
aplicacion de este estudio permitird trabajar mas en
conjunto entre las areas administrativas y operativas”.
Mientras que el 44.4% restante considera que
materializar este estudio beneficiara al resultado
operacional donde sorprenden los distintos enfoques
como, por ejemplo, la visién del inversionista: “... Los
presupuestos dependen de inversion y la decision
recae en los altos mandos (inversionistas) que siempre
solicitaran hacer la misma producciéon con ahorro y
mejoras en los procesos” (entrevistado 4). Otros le dan
mas énfasis a la mejora en los procesos productivos,
con enfoque en el volumen de produccién: “... El
cumplimiento volumétrico es tan importante como el
cumplimiento en los gastos, levantar la informacion
recopilada en esta entrevista sirve para la
autoevaluacién, habiendo mayor responsabilidad de
gastos” (Entrevistado 7). O también visto como el éxito
econémico de una empresa: “... No muchas empresas
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apuntan al monitoreo de costos al control de gastos lo
cual las lleva a fracasos econémicos, por lo que este
estudio es fundamental para poder concientizar en el
uso de la herramienta presupuestaria”. (Entrevistado
7). Finalmente el 11.1% considera que la principal
mejora se encuentra en el grado de importancia que
este estudio le podria entregar a la herramienta
presupuestaria permitiendo la identificacién de
factores que permitan minimizar desviaciones la cual
queda representada en la siguiente afirmacion: “Siento
que el presupuesto se toma a la ligera y es una
herramienta siper importante, bajo mi percepcion no
hay nada mas claro y especifico, por lo que se cumple o
no se cumple y existe una variacién porcentual que
indica si se estd logrando o no, muchas veces se da por
sentada las formas de trabajo, pero no se ejecuta,
cualquier levantamiento o estudio que le agregue valor
o le de peso a esta herramienta me parece super
interesante” (Entrevistado 9).

3.2 Discusion de resultados

Respecto a la primera etapa de caracterizacién del
presente y comprension de la realidad, con la
informacién recopilada en las entrevistas es posible
establecer que los profesionales en su mayoria
requieren del mejoramiento de la estimacion
presupuestaria o con mayor fuerza la necesidad de
robustecer la herramienta presupuestaria otorgando
credibilidad a la informaciéon que esta contiene, los
hallazgos son concordantes con la propuesta de
(Santiago,2018) donde el autor reconoce que el
presupuesto sigue siendo la herramienta de gestion por
excelencia para el cumplimiento de los objetivos
financieros y operacionales de wuna empresa,
considerando que el presupuesto desde sus inicios ha
sido una herramienta fundamental para la gestién
optima y el logro de los objetivos trazados en la
planificacidén, viendo la necesidad de profundizar en el
estudio presupuestario, como eje base para la toma de
decisiones. Punto de vista compartido por (Pérez y
Carrasco, 2018) quienes indican que los resultados
determinan que los usuarios de la informacién no
observan herramientas basicas financieras, entre otros,
la estructura presupuestal, que les permita una
adecuada planificacién financiera.

Los entrevistados sefalan indistintamente que para
abordar mejorar la estimacién presupuestaria es vital
poder abordar la falta de comunicacién entre las areas
administrativas y operacionales, reflejando una brecha
interna organizacional importante. Estos hallazgos
concuerdan con el estudio de (Almeida y Vera, 2020)

quienes sostienen que uno de los aspectos importantes
dentro del sistema productivo de una organizacién es
la productividad de las personas que la conforman
quienes son los encargados de manejar los recursos
disponibles en un tiempo establecido. En este sentido
indican que existe como parametro la comunicacién
organizacional, que influye directamente en el clima y
la cultura de la organizacién, como consecuencia esta
presenta debilidades y amenazas que pueden inducir
a baja productividad y por ende una pérdida o
recesion econd6mica, atenuado por la mala
comunicacién interna que genera malestar,
incertidumbre y por ende malestares organizacionales,
por tal motivo es necesario un compromiso de las
organizaciones, desde el punto de vista de la inversion
y de la capacitacién de su personal, con el fin de generar
una mejor comunicacién y mejores resultados
operacionales.

Respecto a la elaboracion de los presupuestos el 60%
aproximadamente de los entrevistados sostienen que
lo realizan en base a la estimacién de la proéxima
produccion anual, informacién que determinara la base
para la estimacién del presupuesto, El porcentaje
restante considera que los presupuestos se elaboran en
base alainformacién recopilada de afios anteriores, los
cuales sirven como parametro para estimar la
proyeccion de los proximos afios. Evidencias que se
alinean con los hallazgos otorgados en el trabajo de
(Ramos, 2019) donde se indica que el modelo
presupuestario permitird a la gerencia a tomar
decisiones dentro de la produccion para lareduccion de
costos que a la vez permita el control de los recursos y
materiales y poder generar utilidad.

No cabe duda de que el monitoreo y control de los
presupuestos deben ser informados periédicamente ya
que la naturaleza comparativa entre lo planificado
versus lo ejecutado lo amerita, en este sentido la mitad
de los entrevistados indican que los resultados son
informados solo a la gerencia y corporativos mientras
que la otra mitad indica que los resultados son
informados a jefes de area y otras reparticiones de la
organizacion. Si bien los resultados que entregue el
ejercicio real presupuestario debe entregar
informacién para que los niveles estratégicos puedan
realizar una correcta toma de decisiones con el
proposito de generar rentabilidad, es vital poder
generar instancias con las dotaciones operativas donde
se informen los resultados mensuales, trimestrales,
semestrales o anuales con la finalidad de poder
entregar tranquilidad, bienestar y entregar a los
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trabajadores un sentido de pertenencia, donde ellos
son los desarrolladores del resultado, salvaguardando
los intereses personales y organizacionales. En este
sentido, la comunicacién permite que los empleados se
interrelacionen con la direccién, en la medida en que se
entrelacen los intereses que se presenten entre ambos
polos, la esperanza de conseguir algo y las necesidades
que conducen a la comunicacién, tanto el desarrollo de
capital humano como a la eficiencia de la produccién
“Los efectos de la comunicacién organizacional”
(Rivera, Rojas, Ramirez, & de Fernandez, 2005) como se
cité en Almeida y Vera, 2020).

Si bien un 75 % de los entrevistados indicaron que la
informacién para elaborar presupuestos proviene de
las areas operacionales, es importante analizar que un
25 % indique nuevamente que la informacién se
obtiene observando el comportamiento de ejercicios
presupuestales de afios anteriores ajustandolos a
pardmetros macroeconémicos actuales no
considerando escenarios futuros. Estos hallazgos
concuerdan con lo establecido por (Robayo, 2020)
quien sostiene que la gestion administrativa en las
empresas es una actividad fundamental que define la
proyeccion de las organizaciones. Asi como los aspectos
financieros se miden bajo indicadores monetarios, las
areas de control y produccion responden también a
indicadores de calidad y productividad. En muchas
organizaciones, los conceptos han evolucionado
tratando de acoplar los indicadores financieros con
pardmetros productivos que ayuden a medir la
eficiencia productiva y reflejen el impacto de las
desviaciones, y de esta forma poder tomar acciones
correctivas o preventivas que ayudaran a mitigar los
efectos desfavorables.

Estableciendo en la entrevista la dificultad en la
elaboraciéon observamos c6mo se produce una
tendencia importante respecto a la estimacién y
valoraciéon de la planificacion estratégica, en este
sentido factores como, plan de produccién,
coordinacién de mantenciones, anilisis de equipos
productivos, capacidad de fabricacién, andlisis de
costos fijos y variables, dotaciones de personal, analisis
de proveedores para estimar precios de insumos y
materiales, andlisis de la demanda, venta estimada, y
factores macroeconémicos, son algunas de las
interrogantes que los entrevistados expresan a la hora
de poder estimar adecuadamente un presupuesto.
Entendidos estos factores y considerando que el
presupuesto es en definitiva la mejor estimaciéon
posible de un escenario financiero operacional,

entramos en la dindmica de las desviaciones para
entender la problematica, logrando variadas
respuestas estableciendo causas directas como
aumento del valor de la cartera de los proveedores,
como también respuestas mas generalizadas indicando
que las desviaciones representan la diferencia entre lo
presupuestado versus el gasto y costo real.

Una vez posicionadala desviacién presupuestaria como
principal propulsor del presente estudio, se les
pregunta a los entrevistado sobre el origen de las
desviaciones o cual es motivo que se produzcan, siendo
redundantes en sus respuestas, aludiendo a los
problemas de estimaciones, problemditicas en la
comunicacion, mal estudio de planificacién y urgencias
por contingencias internas y externas, lo cual nos llevd
al cuestionamiento de la forma en cémo se afrontan
estas desviaciones, donde un 75% de los entrevistados
indico que estas son afrontadas en base a planes de
accion definidos por la gerencia en conjunto con las
distintas areas o gerencias de la organizacion, estos
planes van desde trabajos donde las dreas se tengan
que relacionar entre si, mejoras en procesos de
adquisiciones e inventarios, revisiones de gestion,
mejoras en procesos, optimizaciones, entre otras.
Independiente de la efectividad de estos planes si se
concuerda en que estas son necesarias, asi lo indica
(Morales et al, 2020) quienes sefialan: En concreto, el
presupuesto resume y cuantifica, en términos
econdémicos, los resultados previstos para los planes de
accion definidos por la alta gerencia. En futuras
acciones, en las etapas de control, se identifican y
analizan las desviaciones encontradas las cuales se
comparan con los valores presupuestados. Son estas
razones las que hacen que el presupuesto sea una pieza
clave dentro del plan financiero dentro de las
organizaciones. En este sentido, es necesaria la
coordinacion eficiente los bienes de la organizacioén, las
decisiones de la gerencia y las actividades del
seguimiento en el disefio de un plan financiero de la
organizacion, con la adjudicacién presupuestaria que
viabilice su ejecucién, se remarca, que durante la
totalidad del proceso del plan estratégico financiero
merece la pena la asignacién de colaboradores,
recursos técnicos y econémicos financieros. El ejecutar
una planeacién adecuada recae en la capacidad de
disefiar una proyeccién presupuestaria que cuente con
los ingresos, costos y gastos asociados, previendo
fluctuaciones o desviaciones que podrian generarse
durante la ejecucién real del ejercicio.
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Financieramente es la opciéon mas utilizada cuando la
interrogante es direccionada en el efecto de las
desviaciones en el resultado operacional de Ila
organizacion, indicando que en base a este parametro
se desarrollan principalmente las reuniones las cuales
son efectuadas mensualmente segin indica el 100% de
los entrevistados, donde en primera instancia se
analizan los resultados de forma interna con el area,
para posterior presentaciéon a consolidado de control
de gestion quien realiza este levantamiento al gerente
de finanzas donde finalmente se le presentan los
resultados al gerente general y posterior corporativo.
Para abordar las brechas detectadas en esta etapa del
instrumento, se propone mejorar la estimacion
presupuestaria  identificando  desviaciones que
minimicen las brechas existentes entre presupuestos
proyectados y gasto real ejecutado, para ello la
propuesta considera: Estimar los presupuestos en base
a volimenes de produccién los cuales deben ir de la
mano con un plan de mantencién a las plantas
productivas a fin de generar una cultura preventiva,
desarrollando planes de mantenciones rutinarias y
mayores, permitiendo accionar mejoras a los procesos
productivos evitando la reaccién frente a desperfectos
que puedan afectar al plan de producciéon pre
establecidos, adicionalmente realizar la planificacién
de la demanda y estimacién de ventas para la correcta
estimaciéon de condiciones actuales del mercado,
analizando la variabilidad de los principales
parametros macroecondémicos como también los
actores de mercado ya sean estos clientes, proveedores
u otros a fin de poder observar y estimar futuros
dinamismos en precios e inventarios, siendo estos
factores determinantes al establecer los volimenes de
produccién que se requieren para poder obtener
margenes financieros positivos. En conjunto si la
principal base de la propuesta se centra en estimar los
proximos volimenes de produccién cabe destacar que
se debe realizar un analisis riguroso de la dotacién de
personal con la que se contara para poder realizar la
produccién estimada, esto dado que el gasto o costo por
concepto de remuneraciones representa un porcentaje
importante dentro de los costos y gastos operacionales
todo esto acompafiado de un constante monitoreo y
seguimiento al control de los gastos y costos los cuales
deben ser informados permanentemente a los niveles
estratégicos de la organizacién determinando posibles
planes de accién para contrarrestar las desviaciones
que se generen en el ejercicio, como a la vez informar
los resultados a los niveles tacticos y operativos de la
organizacion para evitar la incertidumbre y se genere

una cultura de colaboracién con el uso de los recursos
y el logro de los resultados. Estos hallazgos concuerdan
con lo establecido por (Almeida y Vera, 2020) quien
sostiene que la errénea comunicacion organizacional
presenta problemas para las empresas llevando a la
baja en la produccién y en consecuencia a pérdidas
financieras. La mala comunicaciéon interna genera
estrés laboral y por ende mal clima organizacional, la
aplicacion de instrumentos que entreguen una
comunicaciéon efectiva permite mejorar la relacién
entre los distintos niveles organizacionales, en caso
contrario, la deficiencia comunicacional, producira baja
comercializacién, baja rotacién de inventarios y por
ende ingresos por debajo de lo establecido.

Respecto a las propuestas de alto impacto se enfoca
directamente la etapa en como se podrian reducir las
desviaciones en la operaciéon y si las areas tienen
propuestas especificas de mejora. Ante esto, los
entrevistados sostuvieron en un 44.4% que las areas
realizan planes de acciéon entre las cuales se
encuentran: ajuste de gastos, internalizacién de
servicios, planes de ahorro en consumos, optimizacién
en el uso de insumos, aumento de la produccién para
compensar pérdidas, siendo estas solicitadas como
posibilidades de mejora de los ejecutivos de la
organizacién para mantener el acumulado dentro de lo
presupuestado, lo cual va de la mano con lo indicado
por el otro 55.6% de los entrevistados quienes
indicaron que la principal mejora es aumentar el
control sobre las cuentas y sub cuentas que constituyen
el presupuesto e implementaciones de sistemas
informaticos ERP (Sistemas de planificacion de
recursos) disefiadas exclusivamente como herramienta
presupuestarias los cuales permitird una mejor
interaccion entre las areas llevando un mejor control
evitando el trabajo manual en planillas el cual posee un
alto riesgo de cambios y pérdida de informacidn. Estos
hallazgos concuerdan por lo establecido por (Garcia,
2019) quien indica que organizaciones han enfrentado
y adoptado en los ultimos afios diversos tipos de
estrategias con el objetivo de disminuir sus costos, sin
embargo, los resultados no han sido los esperados y los
costos reales presentan desviaciones superiores a las
proyectadas. Esto ha impactado en los procesos
presupuestarios, obviando las estrategias de gastos y
costos asociados, proponiendo potenciar la estructura
de costos planificados en funcién preventiva y
correctiva de manera facil, sencilla, estandarizando,
reforzando los conceptos en la organizacién y dejando
plasmados las actualizaciones en el ERP que utilizan las
organizaciones para planificar sus recursos
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empresariales. Para abordar esta brecha se propone
realizar un exhaustivo andlisis de gastos y costos para
situarse en escenarios reales y actualizados, mas aun
considerando que un ajuste de estos va en contra de lo
planificado afectando al volumen de producciéon
estimada, si se considera como mejora el aumento de la
produccién para compensar desviaciones de gastos y
costos solo generaria estrés en los niveles operativos
generando efectos negativos en la dotacién. En contra
partida a lo anterior se propone realizar reuniones con
las areas de confiabilidad y contratos para analizar los
servicios que se podrian internalizar midiendo factores
como: ahorros de tiempo, ahorros de costos, garantizar
niveles de calidad, reduccién de riesgos e incrementos
en eficiencia, especializacion del servicio, gestion
mejorada de recursos humanos entre otros.
Adicionalmente se propone realizar un seguimiento a
las cuentas contables y centros de costos para
establecer si las imputaciones o cargos se encuentren
correctamente registrados, estos centros de costos
actiian como cédigos diferenciando las areas, su mala
utilizacién generara distorsiones de la realidad entre
las areas generando un doble trabajo en la revision del
seguimiento y reclasificacion de las malas
imputaciones de costos y gastos. Considerando lo
anterior se propone evitar el trabajo manual en
planillas Excel para estandarizar la informacién en
sistemas ERP o plataformas modulares de inteligencia
empresarial adaptadas a la organizacidén, las cuales
proporcionan capacidad de informes, consultas y
analisis de gestion para una alta cantidad de fuentes de
datos en un unico entorno coordinado, simplificando
tareas para un efectivo seguimiento de presupuestos,
otorgando seguimientos e informacién en tiempo real,
reduciendo significativamente posibles errores, lo cual
concuerda con lo establecido por (Robayo, 2020) quien
indica en su trabajo que es recomendable que las
empresas trabajen en conjunto con profesionales
informaticos para la aplicacién de un sistema ERP
considerando que la inversiéon en este desarrollo
permite beneficios futuros para la organizacién.

Desde el enfoque de las alertas sobre las
transformaciones se aprecia que actualmente entre las
areas administrativas y operativas existe un ambiente
de incertidumbre y poca confianza, dada la naturaleza
de sus funciones y la poca capacidad de las
organizaciones de poder generar una cultura
colaborativa, desde el punto de vista operacional las
areas administrativas deben saber coémo funciona el
negocio, deben entender el proceso productivo para el
mejor control de costos y gastos dado que las areas

administrativas quienes por naturaleza siempre
intentan generar ahorros, tienden a reducir las
propuestas de presupuestos entregadas por las areas
operacionales quienes cuestionan la poca experiencia
del area administrativa o falta de trabajo en terreno,
desconociendo los procesos productivos, indicando
que estas por ejemplo tienden a cotizar y comprar
insumos de baja calidad o de menor valor lo que lleva a
mayores desviaciones lo que se podria traducir en un
bajo conocimiento técnico y pocas competencias para
poder desarrollar presupuestos. Por otro lado, las areas
administrativas hacen referencia a la poca claridad de
las dreas operacionales respecto controles financieros
basicos, aludiendo que las desviaciones se producen
principalmente por el mal uso de los recursos
asignados como también a la falta de orden y
competencias administrativas. En este mismo sentido,
a nivel de capacidades profesionales de los usuarios de
la informacién un porcentaje importante de los
entrevistados  establece que se requieren
capacitaciones para comprender mejor la operacién en
el caso del personal administrativo o comprender
mejor el lenguaje administrativo financiero por parte
del personal operativo y de esta forma adoptar nuevas
técnicas que permitan hacer frente a contingencias
inesperadas las cuales pueden ser debido a factores
internos y externos. Estos descubrimientos van de la
mano con lo indicado por (Fleitas y Hernandez, 2018)
quienes indican que actualmente las personas
constituyen el capital fundamental de una organizacién
y por lo tanto el éxito en el cumplimiento de los
resultados  predefinidos cada vez depende
ascendentemente en la experiencia laboral apoyada
académicamente y desarrollo de destrezas que generen
habilidades al capital humano de las organizaciones,
por esta razén la formacién se convierte en una de las
principales herramientas que tienen las empresas para
fortalecer y desarrollar su fuerza laboral. La
capacitacién para robustecer el conocimiento en la
dotacién constituye una inversion, por lo que resulta
vital la evaluacién de suimpacto a partir de las mejoras
que se producen con la introduccion de los
conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas por
los trabajadores administrativos y operativos una vez
capacitados llevando al mejoramiento del desempefio y
por consiguiente de los resultados organizacionales.,
este levantamiento de informacién concuerda con lo
establecido por (Pérez y Carrasco, 2018) indicando que
es necesario para las organizaciones entregar
programas de capacitacion para el desarrollo de
habilidades laborales los cuales se deben proporcionar
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tanto a subordinados como gerentes cuya finalidad sera
el mejoramiento de planes estratégicos. Finalmente,
ante cual seria la principal mejora respecto de la
implementacion de este estudio, nuevamente se indica
con mayor énfasis en la visualizacién de trabajo
colaborativo entre las distintas areas que componen la
organizacion, concientizando a las areas para poder
comprender las distintas necesidades que a estas
afectan, logrando posicionarse dentro de la otra
perspectiva, alejandose de la posicion de confort en
post del entendimiento de factores que alteran el
desarrollo presupuestario. Ante este levantamiento de
informacién las &reas necesariamente se deben
interrelacionar y complementar de mejor forma para la
conformaciéon de un proyecciéon confiable y eficiente,
ante esto se propone generar una cultura colaborativa
entre las distintas areas de la organizacion para lograr
la habitualidad en la cooperacién inter empresa,
despertando el interés, profundizando en el modelo de
negocio del proceso productivo industrial, integrando
los procesos laborales, compartiendo informacion
levantada, estableciendo metas en comun, confiando en
la informacién construida y recepcionada. Lo anterior
bajo un proceso de gestion del cambio buscando la
facilitaciéon e implementacion exitosa de los procesos
de transformacién, trabajando en la aceptacion de estos
cambios reduciendo la resistencia a los mismos, lo cual
concuerda con lo establecido por (Fleitas y Hernandez,
2018) quienes indican que la accién formativa debe
verse como un proceso continuo con una serie de
acciones interrelacionadas e independientes disefiado
al proceso de cambio y de adaptacion estratégica a la
que aspira la organizacién. Para lograrlo se propone
capacitar abordando los puntos ciegos en las distintas
areas de la organizacién para un detallado andlisis
individualizado por 4area logrando identificar las
brechas que distancian la dinAmica comunicacional en
operaciones industriales con especial atenciéon a
quienes elaboran presupuestos para la nivelacién de
conocimientos, alinear capacidades administrativas y
operativas con objetivos estratégicos establecidos a fin
de poder obtener una vision global de la empresa y su
modelo de negocio capturando toda la informacién
necesaria para el desarrollo presupuestario generando
un cambio organizacional que permita derribar los
silos funcionales de la comunicacién, brindando
importancia a la herramienta presupuestaria en post
del logro de los objetivos financieros operacionales
previamente establecidos mejorando los resultados de
las distintas reparticiones de la organizacién.

3.3 Marco de referencia de acciones propuesto

Los resultados generales antes presentados y
discutidos permiten la propuesta del siguiente plan de
mejora (ver Tabla II), referencia concreta para generar
un exitoso proceso de identificacion y minimizacién de
brechas presupuestarias.

Tabla II: Plan de accion propuesto

Categoria Plan de accion

Estimaciones Proyectar el
tomando como base el
volumen de produccién
considerado para el préximo

periodo.

presupuesto

Generar una cultura
preventiva de mantencion de
plantas productivas,
accionando medidas
coordinadas evitando la
reaccion a contingencias
imprevistas.

Planes de
mantencion

Evaluar condiciones actuales
de mercado, precio, clientes,
proveedores, stock,
planificaciones de demanda y
estimaciones de ventas.

Parametros
macroeconémicos

Analizar la cantidad de
personal necesario para
cumplir con el plan de
produccion.

Dotaciones

Control Fortalecer trabajo de control
de gestion en  areas
operativas a fin de
monitorear de forma
constante el uso de los

recursos asignados.

Realizar reuniones de forma
permanente a fin de que los
niveles estratégicos puedan
establecer planes de accién
en base a posibles
desviaciones como para el
conocimiento e
involucramiento de las areas
tacticas y operativas en post
de la btsqueda de Ila
optimizacién de resultados.

Entrega de
informacion
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Servicios Evaluacion de contratos poco
garantistas, internalizacién
de servicios que podrian
constituir ahorros y
presupuestos equilibrados,
garantizando niveles de
calidad.

Sistema ERP Evitar el uso excesivo de

planillas Excel utilizando
software adaptado a la
organizacién a fin de poder
simplificar tareas. optando a
mejores y mayores controles,

minimizando errores
obteniendo informes,
consultas y andlisis que
sirvan para una mejor y
aproximada toma de
decisiones.

estén mas alla del area de

trabajo establecido,
enfrentando los silos
funcionales, derribando las

barreras que impiden una
correcta  colaboracién vy
comunicacién  entre  las
distintas areas de la empresa.

Interrelacion entre
dreas.

Colaboracion entre las areas
administrativas y operativas
de la empresa, generando una
cultura propositiva logrando
la  habitualidad en la
comunicacién y la integraciéon
de los procesos.

Gestion del cambio

Facilitar e  implementar
procesos de transformacion
dentro de la organizacion,
trabajando en la aceptacién y
la resistencia al cambio.

Registros

Revision del registro de las
cuentas contables y centros
de costos, para validar que la
informaciéon de gastos y
costos se encuentren
correctamente imputados, de
lo contrario generar las
reclasificaciones para un
correcto orden de la
informacién en post de una
correcta toma de decisiones.

Capacitaciones

Alinear capacidades
administrativas y operativas,
involucramiento de las areas
para lograr un enfoque global
del modelo de negocio,
entendiendo alcances que

(Fuente: elaboracién propia 2022)
3.4 Estrategias de evidencias cientificas

La presente investigacion cuyo objetivo es la obtenciéon
de informacién suficiente que dé sustento a un mayor
grado de rigurosidad cientifica se tuvieron los
siguientes criterios:

Triangulaciéon de informantes: Se ha optado por las
entrevistas a distintos miembros de la organizacién,
como a la vez de distintas areas a fin de abarcar una
mayor muestra desde distintos enfoques de la
organizacion.

Triangulacién de técnicas y fuentes: Se han utilizado
diferentes técnicas y recursos para la obtencién de
datos, desde entrevistas semi estructuradas realizadas
a los participantes de la muestra como la observacién
de publicaciones de revistas y estudios realizados de
acuerdo con el tema investigado.

El proceso de observacion ha sido prolongado,
aproximadamente diez meses, lo que ha permitido
desarrollar un mejor instrumento fortaleciendo los
resultados obtenidos de los diversos participantes de
ambas organizaciones estudiadas.

Se ha observado el valor de la verdad, referenciando la
credibilidad y validez interna de la investigacion
asegurando que los datos obtenidos sean fiel imagen
del andlisis de brechas para establecer planes de acciéon
y propuestas de mejora evitando el sesgo y subjetividad
del observador, teniendo en cuenta que la finalidad de
estos datos es el punto de partida para la reflexion del
mejoramiento de la  herramienta financiera
investigada.

4. Conclusiones

Este trabajo establece como la gestion administrativa
del equipo encargado de la elaboracién presupuestaria
de una empresa industrial en Chile podria mejorar la
elaboracion de wun presupuesto al considerar:
Mejoramiento de las estimaciones, conocimiento de la
operacion, fortalecimiento de la ingenieria conceptual
de base realizando una planificacién estratégica
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adecuada de mantenciones a las plantas productivas,
actualizacion constante de parametros
macroeconémicos, analisis de la dotacién necesaria
para el cumplimiento del plan de produccién, adecuada
aplicacion de controles operativos en terreno como
también controles administrativos del plan de cuentas
y correctas imputaciones de los centros de costos para
de esta forma evitar reclasificaciones de movimientos
contables, evaluaciones de contratos poco garantes
internalizando servicios eficientando el costo,
desarrollo de software presupuestario adaptado al
proceso productivo, colaboracién y capacitaciones
entre las areas, avanzar en proceso de gestion del
cambio, gestion operativa y de control de proyectos,
entre  otros, logrando  mejores  resultados
administrativos y operacionales. Lo anterior
determinado segin la informaciéon recopilada de
miembros de las organizaciones estudiadas quienes
apoyaron a la delimitacion de un proceso diagndstico
que permiti6 la identificacion de brechas que se
generan entre un presupuesto inicial versus el gasto y
costo real generado, abordando las causas,
estableciendo planes de accion y propuestas de mejora
que permitan la construccion de presupuestos
confiables. En efecto, los datos muestran que el analisis
de brechas en la estimacién presupuestaria es
percibida por los colaboradores como un mejoramiento
de la herramienta proporcionando planes de accién e
informacién confiable que permita mejorar la toma de
decisiones y en consecuencia los resultados financieros
operacionales.

En este sentido, el estudio contribuye a la comprensién
de las variables y parametros claves en distintas etapas
del proceso que generan la desviacién presupuestaria
las cuales inciden en el desempefio de un presupuesto
desde su emision hasta su final ejecucion.

Para continuar estas investigaciones se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Establecer planes de comunicacion de forma

transversal, que integre el concepto de
presupuesto a todos los niveles de la
organizacion.

e Desarrollar un programa de sensibilizacion de
la herramienta presupuestaria para accionar
positivamente en su adecuada utilizacion.

e Fomentar el uso de la herramienta financiera
enfatizando en la guia que esta proporciona
para el uso adecuado de recursos.

e Trabajar en la resistencia de la gestion del
cambio, incentivando a conocer el trabajo de
otras areas derribando los silos funcionales de
la comunicacion.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece como la gestion administrativa del equipo encargado de la
elaboracién presupuestaria de una empresa industrial en Chile mejorara la
elaboraciéon de un presupuesto al considerar: Mejoramiento de las estimaciones,
conocimiento de la operacion, fortalecimiento de la ingenieria conceptual de base
realizando una planificacién estratégica adecuada de mantenciones a las plantas
productivas, actualizacién constante de parametros macroeconémicos, analisis de la
dotacién necesaria para el cumplimiento del plan de produccién, adecuada
aplicaciéon de controles operativos en terreno como también controles
administrativos del plan de cuentas y correctas imputaciones de los centros de
costos para de esta forma evitar reclasificaciones de movimientos contables,
evaluaciones de contratos poco garantes internalizando servicios eficientando el
costo, desarrollo de software presupuestario adaptado al proceso productivo,
colaboracién y capacitaciones entre las areas, avanzar en proceso de gestion del
cambio, gestion operativa y de control de proyectos, entre otros, logrando mejores

resultados administrativos y operacionales.

Respecto a lo anterior se concluye que no existe una tinica posicién por parte de los
entrevistados en cuanto a sus respuestas respecto al origen de las desviaciones
presupuestarias, estas son posicionadas desde distintas dimensiones ya sean por

factores cuantitativos y cualitativos, siendo diversas las interpretaciones.

Lo anterior determinado segun la informacién recopilada en entrevistas semi-
estructuradas realizadas a miembros de las organizaciones estudiadas quienes
proporcionaron informaciéon la cual sirvié para establecer la base del trabajo

permitiendo responder la pregunta investigativa.

El estudio concluye que para poder abordar las brechas que genera un presupuesto

emitido versus su ejecucidon real se debe abordar primeramente el fondo para
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abordar la cohesion o relacién de los hallazgos para luego abordar las formas que

daran lugar a acciones correctivas.

Los colaboradores o miembros de la organizacion constituyen la base para poder
realizar las correcciones que permitan minimizar las desviaciones presupuestarias
situdndolos como un elemento fundamental para el logro de los objetivos financieros
y operacionales. Es por ello que las organizaciones deben desarrollar habilidades
individuales y grupales que fortalezcan la adaptabilidad al cambio siendo un
facilitador para la transformaciéon organizacional que las empresas estudiadas

requieren para la minimizacién de brechas.

Este estudio presenta con claridad las percepciones de los entrevistados quienes por
la naturaleza de sus funciones son actores claves en la construccion de presupuestos,
evidenciando que actualmente no estd claramente establecido un patrén tnico de
trabajo o como se crean o desarrollan los presupuestos, entre algunos hallazgos se
encuentra que dentro de la misma empresa, algunas areas optan por utilizaciéon de
la informacién del afno anterior adecuandola para el proéoximo ejercicio
presupuestario, mientras otras optan por trabajar en un presupuesto cuya base es

cero.

Para poder contrarrestar las diferencias entre proyectado y ejecutado se habla
principalmente de acciones correctivas o de reaccidn, este estudio posiciona la

acciéon oportuna como forma viable de prevenciéon a pérdidas financieras.

La fuente de informacién para la elaboracién de presupuestos recae principalmente
de las distintas dreas que componen la organizacion, estas funcionan como células
presupuestarias independientes quienes entregan la informacion de sus
requerimientos financieros para ser consolidados por el area de control de gestion o
administrativa y de esta forma conformar un tUnico presupuesto el cual sera

presentado a los estamentos estratégicos para su aprobacion.
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La delimitacidn de un proceso diagnostico permiti6 la identificacion de brechas que
se generan entre un presupuesto inicial versus el gasto y costo real generado,
abordando las causas que ocasionan desviaciones presupuestarias, estableciendo
planes de accién y propuestas de mejora que permitan la futura construccién de
presupuestos confiables. En efecto, los datos muestran que el analisis de brechas en
la estimaciéon presupuestaria es percibida por los colaboradores como un
mejoramiento de la herramienta obteniendo informacion fiable que permita mejorar
la toma de decisiones y en consecuencia los resultados financieros operacionales,
por lo que el levantamiento de este estudio cumple con la hipétesis propuesta

respondiendo a la pregunta de investigacion.
Para abordar las brechas detectadas, se proponen entonces las siguientes vias de
accién base:

e Establecer planes de comunicacién de forma transversal, que integre el
concepto de presupuesto a todos los niveles de la organizacion.

e Desarrollar un programa de sensibilizacion de la herramienta presupuestaria
para accionar positivamente en su adecuada utilizacion.

e Fomentar el uso de la herramienta financiera enfatizando en la guia que esta
proporciona para el uso adecuado de recursos.

e Trabajar en la resistencia de la gestion del cambio, incentivando a conocer el

trabajo de otras areas derribando los silos funcionales de la comunicacién.

En este sentido, el estudio contribuye a la comprension de las variables y parametros
claves en distintas etapas del proceso que generan la desviacién presupuestaria las
cuales inciden en el desempeiio de un presupuesto desde su emision hasta su final

ejecucion.
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4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuaciéon de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,

estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras

que son mas tangenciales a la investigacién. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

. Realizar una investigacion de los otros actores importantes de la industria
minera y forestal del pais, lo que permitiria generalizar resultados.

. Profundizar el estudio analizando las distintas variables aportantes al
contexto laboral.

. Considerar otras empresas del rubro para tener otras visiones.

. Perfeccionar el plan de accién propuesto en el presente trabajo, mediante su
aplicaciéon en organizaciones de diversa indole.

. Ampliar los métodos utilizados para dar validez estadistica a la propuesta,
utilizando ademas otras técnicas cuantitativas.

. Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis del

programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas.
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