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L- INTRODUCCION

Uno de los principales problemas a los que se enfrenta una organizacién cuando decide
implementar un sistema de planificacion y control de utilidades, es sin duda, por donde
comenzar.

En los tiempos que corren, donde la discusion sobre los niveles de insercion social de
las empresas y la responsabilidad social empresarial suelen ser temas de analisis entre
empresarios, no tiene sentido plantear el hecho de que las empresas, en términos generales,
deban tener un fin de lucro (a menos que por su naturaleza se plantee no tenerlo). Se da por
sentado que el lucro es a la empresa, lo que respirar o alimentarse es al individuo. El ser
humano no existe para alimentarse o para respirar, pero sin ello no puede vivir. De igual forma
las empresas, en estos dias, no existen para generar lucro o para permitir un modo de vida a
sus propietarios, pero sin eso no podrian existir.

En las décadas de los sesenta y mediados de los setenta, podia llegar a pensarse que
una empresa generase su planificacion en términos de capacidad de produccion. Asi, si la
empresa podia producir cien mil envases de aceite por afio, pues probablemente esa cifra le
permitiria proyectar sus ventas, porque al fin y al cabo, el mercado absorberia la totalidad de la
produccion. Eran épocas de exceso de demanda sobre oferta y por consiguiente la
planificacion se orientaba hacia la capacidad de produccion.

En la medida en que la evolucion de los mercados ha ido sustituyendo el mercadeo
indiferenciado y masivo por un mercadeo segmentado y selectivo, no tiene sentido pensar que
todo cuanto se produzca podra ser vendido Mas bien la pregunta hoy en dia es cuanto el
mercado estard dispuesto a adquirir, lo cual automaticamente hace que la base de las
estimaciones sean las ventas del producto y por tanto de la empresa.

Otro punto para la reflexion tiene que ver con las dimensiones o el tamafio de las
plantas de produccion. La tendencia hasta bien entrado el siglo XX era tratar de cubrir la
capacidad de produccion de la planta, con lo cual las empresas buscaban producir productos
que le permitiesen captar o mantener participacion en los mercados. Una de las
preocupaciones fundamentales era minimizar la capacidad ociosa de las plantas de produccion.
Hoy en dia, en un mundo absolutamente globalizado, empresas transnacionales pueden darse

el lujo de no tener fabricas propias, sino subcontratar la manufactura de sus productos en los

-




paises y con las empresas que les proporcionen mejores condiciones de costos y de calidad.
Esto ha representado una gran oportunidad para economias emergentes como las asiaticas y
las latinas en los actuales momentos, pero esta accion pone de manifiesto que lo medular no es
“la produccion” sino el disefio y la comercializacion. No es tan importante producir
productos, lo importante es crear y construir marcas y manejar estrategias eficientes de
comercializacion.

Como ultimo razonamiento, se plantean los flujos de operaciones dentro de las
organizaciones. Si hacemos que ventas sea una variable independiente, todas las operaciones
de la empresa pueden ser dependientes con mayor o menor grado de correlacion, pero de
alguna forma dependientes de las ventas. No estaria garantizado el éxito de la organizacion si
la variable independiente fuese produccién y mucho menos si fuese alguna partida de gastos.

Todas las condiciones someramente analizadas nos llevan a la conclusion de que el
presupuesto de ventas debe ser el punto de inicio de un programa de planificacion y control de
utilidades, no solamente por razones de forma contable, como usualmente se planteaba en
décadas pasadas (es la primera partida en un Estado de Pérdidas y Ganancias) sino porque es
la variable impulsora, independiente y medular en el desarrollo moderno de una empresa
centrada en sus clientes, la sociedad y el bienestar general de la comunidad.

En el presente trabajo se abordara minuciosamente la fase de elaboracion de un
presupuesto de ventas operativo (llamado también maestro, budget o de corto plazo) en una
organizacion manufacturera, primero revisando tedricamente los aspectos fundamentales y
luego esbozando un ejemplo practico donde se puedan aplicarse las metodologias citadas. Es
importante resaltar que en algunos casos se han mostrado estadisticas que aunque pudieran no
estar totalmente actualizadas, se utilizan sobre todo en caracter descriptivo y no como fuentes
de informacion para el desarrollo de algun problema practico.

Esperamos que este trabajo, presentado como trabajo de ascenso del autor al nivel de
Asistente en el escalafén de docentes de la Universidad Catélica Andrés Bello, en Caracas,
Republica Bolivariana de Venezuela, permita a usted una comprension clara y precisa de la

dinamica que en una empresa representa la implantacion de un Presupuesto de Ventas.




IL.- RECOPILACION DE INFORMACION

Como todo proceso administrativo, un programa de planificacion y control de
utilidades debe iniciarse con un amplio trabajo de recopilacion de informacion. Debe
resaltarse que los efectos de cada variable seran analizados bajo un criterio ceferis paribus
puesto que nos interesa vincular independientemente cada variable con el comportamiento de
las ventas en términos generales, pero debe entenderse que en la practica, es imprescindible la
comprension de un escenario mulatis mulandis puesto que en realidad, las variables se mueven
simultaneamente y al mismo tiempo en diversas direcciones. Hecha la aclaratoria, procedemos
a citar las principales fuentes de informacion en el area de ventas:

a) Fuentes Externas:

1.- Econémicas: En términos generales suelen ser variables de tipo macroeconomico, que
indiquen tendencias fundamentales en el desempefio economico del pais y si es posible de la
region. Este tipo de variables nos puede permitir la confirmacion de tendencias en el
comportamiento de las ventas de nuestros productos. Las principales variables econdmicas en
el caso venezolano son:

- PIB: Siendo como lo es, una medida del producto generado por la nacion, ante expectativas
de crecimiento de esta variable deberian esperarse crecimientos en las ventas de la empresa, y
ante comportamientos estables o negativos, deberia tomarse la precaucion de evaluar el
mercado al que atendemos para verificar el impacto que pueda tener esta proyeccion. En el
caso venezolano, el Banco Central de Venezuela publica indicadores de PIB para areas o
sectores especificos, lo cual facilita el nivel de impacto sobre nuestra empresa en funcion de
nuestros mercados naturales. Por supuesto este indicador debe ser verificado en mercados

extranjeros si la empresa presenta exportaciones a dichos mercados.
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- Precios del Petrdleo y/o Niveles de Gasto Publico: En el caso venezolano, siendo el gobierno

uno de los principales actores economicos, es indudable el impacto que tiene un aumento del
gasto publico (usualmente relacionado al nivel de los precios petroleros) en la demanda de
bienes y servicios ejercida por la poblacion. A tal efecto debe realizarse una verificacion sobre
las proyecciones de estas variables para poder validar proyecciones crecientes en el area de
ventas.

- Paridad Cambiaria (Tasa de Cambio): Esta variable debe ser analizada con cautela en

funcion del mercado o producto que se esté evaluando. Un primer efecto es el encarecimiento
de los costos de produccion, y por consiguiente en el precio de ventas del producto, lo cual
podria significar, dependiendo de la elasticidad-precio del mismo, una disminucion en las
cantidades demandadas y por consiguiente un presupuesto de ventas con tendencia a la
estabilidad o la disminucion. En el caso de que se trate de una revaluacion, hasta ahora no
experimentada en nuestro pais, los efectos serian inversos, menores costos y por tanto menores
precios de venta, con aumento en las cantidades demandadas. Un segundo efecto tiene que ver
con la comparacion de precios entre productos terminados nacionales e importados. En este
punto la paridad cambiaria puede permitir el encarecimiento de lo nacional en beneficio de lo
importado, con lo cual se deprimen aiin mas las perspectivas de ventas de nuestros productos o
también un abaratamiento de lo nacional frente al producto importado, con lo cual amén de

reforzar las ventas locales, se abririan mercados extranjeros a nuestros productos.







-Tasa de Interés: Aunque usualmente esta variable tiene incidencia en el area de costos mas

que en las ventas, es innegable que para algunos productos sensibles al crédito (vehiculos,
linea blanca y marrén, electrodomésticos, turismo, etc.) en la medida en que disminuyen las
tasas de interés activas, se genera un aumento en la demanda de dichos bienes y servicios. Por
supuesto en el caso contrario el efecto es inverso.

-Tasa de Inflacion: Existen muchas versiones sobre el impacto de la inflacién en los

presupuestos. Como quiera que uno de los componentes inflacionarios tenga que ver con las
expectativas, para algunos productos la expectativa de inflacion ocasiona un aumento en la
demanda. Otra lectura es que esta misma expectativa, si es trasladada a destiempo por una o
varias empresas, pero no por el mercado, puede ocasionar una baja sustancial en las ventas
puesto que los precios se encarecen sin que haya razon aparente para ello. Es entonces cuando
debemos indicar que ante la inflacion, debe hacerse un seguimiento sobre la ejecucion del
presupuesto mas que sobre su elaboracion, puesto que corremos el riesgo de suponer algo que
no existira jamas. En la actualidad venezolana las mejores practicas han coincidido en hacer
caso de la expectativa de inflacion resultante de los informes oficiales, trasladandolos al
publico en tantas fases como permita el mercado, la competencia y la elasticidad-precio del
producto. Es importante hacer referencia a la practicidad de manejar la inflacion a través de
los Indices de Precios que publica periodicamente el Banco Central de Venezuela puesto que
de esta forma podremos trabajar con el indice mas ajustado a nuestre producto o mercado. En
ocasiones resulta apropiado proyectar la tendencia que mantengan las variaciones de inflacion
de un sector especifico siempre y cuando se considere que el escenario sigue siendo semejante

al que historicamente se muestra con las variaciones.
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2.- Demogrificas: Estas variables suelen ser las mas utiles para definir mercados o, en el caso
de empresas monopolicas o duopolicas, hasta las ventas de la empresa. Presentan la gran
ventaja de mantener estabilidad en sus comportamientos, con lo cual otorgan un gran nivel de

exactitud a la proyeccion de variables correlacionadas con éstas. Debe tenerse en cuenta que
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de presentarse alteraciones en el patron de comportamiento (caso de Edo. Vargas a partir de
Diciembre 1999) no deben utilizarse hasta no observar una nueva correlacion estable.
Evidentemente todas tienen que ver con poblacién, pero su mejor utilizacion se da cuando se
cruzan con alguna otra variable de tipo geografico, cultural o socio-econémico. Las mas

utilizadas suelen ser:

-Poblacion por rango de edad: De gran utilidad para mantener seguimiento sobre el tamafio de

los mercados segmentados para productos en especifico dirigidos a nifios, jovenes, adultos,

ancianos. ..
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-Poblacién por sexo: De utilidad para mantener seguimiento sobre mercados segmentados por

sexo. Utiles en especial para productos dirigidos a hombres y mujeres en especifico, tales
como maquillaje, cosméticos, medicamentos, etc.

-Poblaciéon por alguna caracteristica especial: En los actuales momentos, suelen existir

categorizaciones basadas en la poblacion y referidas por ejemplo al tipo de alimentacion
(productos Light o bajos en calorias), al nivel de informacion (usuarios o no de Internet,
lectores de prensa, oyentes de radio, etc.), a su pertenencia a comunidades, oficios 0 gremios

(estudiantes, periodistas, vecinos de un sector...)
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-Poblacidén por zona geografica: De vital importancia para determinar zonas o territorios de

ventas, para planificar la distribucion de productos y las estrategias de comunicacion y

mercadeo que aumenten la efectividad de la venta.
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3.- Socio-economicas: Tienen que ver con la economia doméstica, con el manejo econémico
dentro de la familia. Fundamentalmente utilizadas para la proyeccion de ventas a segmentos
ubicados en uno u otro sector, o para los poseedores de ciertos bienes, que en ocasiones
trascienden la categorizacion socio-economica al disfrutar de bienes y servicios que en teoria
no deberian estar al alcance de algunos sectores sociales pero que en la practica si lo estan.

-Nivel de Ingreso Familiar: Clasica categoria que permite descartar o agregar potenciales

compradores o demandantes de productos y servicios a uno u otro grupo.

-Tenencia de Bienes Particulares: En Venezuela se han percibido comportamientos hasta
cierto punto incomprensibles, como el hecho de hogares ubicados en zonas extremadamente
pobres pero que disponen de servicios de television satelital. Estos comportamientos han
causado en muchos casos la necesidad de identificar la tenencia de algunos bienes y/o

servicios como parametros determinantes en la demanda de algunos productos.
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4.- Socio-culturales: Resumimos bajo esta categoria todo tipo de clasificacion que pueda ser

establecida en funcion de patrones de consumo originados por la sociedad, en algunos casos
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estas variables involucran fechas, temporadas, estaciones o periodos de tiempo, pero en
general las mas comunes son, por ejemplo:

-Habitos y Costumbres: Comerse un pan de jamén en Navidad, pagar los impuestos el ultimo

dia posible... Si existen patrones de conducta que puedan ser estandarizados y que coadyuven
en la precision de las ventas estimadas de una empresa, esa informacion no debe ser
desechada. De este tipo de variables no saldra de seguro una cifra para efectos de la
estimacion de ventas, pero probablemente un valor hallado por cualquier otro método deba ser
validado a la luz de estas variables para que sus resultados sean confiables.

-Gustos y Preferencias: Muy parecido a las anteriores pero mucho mas precisas. Por ejemplo,

podemos decir que en Venezuela es una costumbre desayunarse con arepas, pero en Oriente
las arepas se prefieren con cazoén mechado y picante o con perico, mientras que en Caracas,
por lo general se prefieren de jamén y queso. La costumbre es la misma, pero los gustos o
preferencias son distintos en cada zona. Los gustos y preferencias podriamos definirlos como
los detalles particulares de lo que pueden significar los habitos y costumbres.

5.- Politico-legales: Incluimos esta categoria porque en los tiempos en que vivimos, muchas
empresas han tomado o no decisiones de ventas fundamentadas en variables de tipo politico
legal como pueden ser la presencia o no de elecciones en una época del afio, la entrada en
vigencia de impuestos, la emision de leyes que motorizan o demoran la decision de compras
de un activo, el control sobre la compra venta de divisas, etc. Evidentemente son variables
muy importantes para el desarrollo de un plan de ventas empresarial y dependen
fundamentalmente de decisiones politicas. De ahi la incorporacién de esta area.

6.- Mercado: Es quizas la variable mas directa que debe monitorear la empresa para realizar
sus presupuestos de venta. No se trata solamente de evaluar el propio desempefio en el
mercado general, sino mas bien la evaluaciéon constante y sistematica de la competencia
directa e indirecta de nuestros productos. En estos casos podemos encontrar recursos como:
-Store audit®: Es un producto exclusivo de la empresa Datos Information Resources que se
presenta como una auditoria realizada en puntos de venta y que permite ver el numero de
unidades vendidas y en existencia de cada una de las marcas y productos que estemos
revisando asi como la posicion relativa con respecto a otras marcas/productos en ese u otros
mercados. El nivel de detalle puede presentarse a solicitud de la empresa y los informes que

presentan son: Valores movilizados en unidades y bolivares, importancia en peso especifico,
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porcentaje de establecimientos que movilizan el producto, porcion de mercado en unidades y
bolivares, distribucion estacional de las ventas, entre otros.

-Promo Tracks en Autoservicios: Son informes especificos que se toman en las tiendas de
retail y que buscan ofrecer informacion basica sobre ventas en unidades y bolivares, numero
de caras exhibidas en los puntos de venta, distribucion numérica y ponderada de los encartes
publicitarios, de los displays publicitarios, etc.

-Informes de Mercadeo: En general existen varias empresas que realizan estudios de mercadeo
y fundamentalmente ofrecen los mismos niveles de informacion, a saber, tamafio y tendencias
del mercado, areas geograficas mas importantes, numero de establecimientos que
potencialmente podrian vender los productos, etc.

- Brand Price Sensitivy: Es una herramienta basada en modelos de seleccion discreta para
determinar la sensibilidad al precio de un producto o servicio, de manera de poder entender y
predecir el efecto de la estrategia de precios en la demanda. El Brand Price Sensitivity permite
identificar las variables del producto relevantes en la decision de compra, y su relacion con el
precio del producto, asi como, definir una estrategia de precio segmentada que asegure mayor
rentabilidad.

7.- Tecnologia: Hoy dia, los avances tecnologicos pueden determinar el éxito o la eliminacién
de mercados, ya sea por los propios productos que a él pertenecen como también por los
procesos requeridos para producirlos. Las empresas deben estar, mas que nunca, pendientes
del desarrollo tecnoldgico y de como éste afecta su ambito de accion. El caso de las camaras
fotograficas puede servirnos de ejemplo. Una empresa que fabrique camaras fotogréficas
tradicionales y que no haya desarrollado tecnologia digital para sus productos, se expone a
pasar de un mercado estable a un mercado inexistente en un lapso de cuatro a cinco afios. La
practicidad y el ahorro que representa a un individuo el poder tomar fotos y revisarlas para
poder repetir tomas hasta obtener el resultado anhelado no tiene precio por mas que se
abaraten los productos de tecnologias de rollo fotografico. Otro ejemplo pero en sentido
contrario funciona por ejemplo con los “pen drives” utilizados en las computadoras. De ser un

producto inexistente hace un lustro, hoy se ha vuelto practicamente imprescindible.
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a) Fuentes Internas: Toda la informacion que obtenemos de los sistemas de informacion de
la empresa, asi como de los distintos departamentos que colaboran con la elaboracion de los
presupuestos es clasificada en esta area. Las de mayor relevancia para el area de ventas son:

1.- Contabilidad Administrativa: Un sistema de informacion eficiente, que permita llevar
marcadores, estadisticas y promedios de toda la informacion que se genere en la empresa, ya
sea en términos financieros como operativos, en las unidades idoneas para cada departamento
y con la facilidad y la sencillez necesaria para que pueda ser manipulada y proyectada, es
fundamental para un buen presupuesto de ventas. Hacemos énfasis en que esto se obtiene del
analisis administrativo de la informacién. Una empresa que se limite a llevar la contabilidad
en términos financieros jamas podra operar y trabajar con presupuestos. La contabilidad
financiera es fundamentalmente dirigida a terceros, la contabilidad administrativa es la que
nos permite adentrarnos en el mundo de las operaciones fisicas de la empresa. Debe tenerse
claro que la contabilidad de costos es solo una parte de la contabilidad administrativa, pero
tampoco constituye por si misma una fuente tnica de informacion. Para el area de ventas se
recomienda que la empresa pueda llevar registros de ventas en unidades y bolivares
clasificadas por cliente, por zona, por vendedor, por ruta, por producto, por categoria, por
departamento y toda aquella segmentacion adicional que para la empresa sea relevante.

2.- Planificacion: Dependiendo del plazo de los presupuestos se deberan tomar los distintos
instrumentos de planificacién. Si se trata de presupuestos a largo plazo, la empresa debe
revisar la planificacion estratégica de la empresa, puesto que es a ese nivel donde se
encontraran las pautas fundamentales de crecimiento anual que permitiran proyectar los
estados financieros. Si por el contrario y como es el caso que nos atafie, se trata de
presupuestos maestros o de corto plazo, debe revisarse la planificacion operativa, es decir,
aquella donde se especifican metas puntuales expresadas en porcentajes de crecimiento en
unidades, participaciones de mercado, distribucion de las ventas por zona geografica,
lanzamientos de productos, inversion publicitaria que soporte dichas ventas, estrategias de
promocidn, recurso humano, etc. Usualmente se suele indicar que los presupuestos maestros
son la expresion cuantitativa de la planificacion operativa, con lo cual es fundamental el
estudio y conocimiento de ésta para el desarrollo de los presupuestos.

3.- Finanzas: Aunque usualmente los presupuestos terminan siendo aprobados e

implementados en muchas organizaciones por los departamentos de finanzas, es necesario el
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conocimiento de los apoyos financieros que una organizacion establece para el cumplimiento
de sus presupuestos de ventas. En el desarrollo de un presupuesto de ventas la informacion
financiera es relevante en cuanto a plazos o politicas de crédito a clientes, capital de trabajo
comprometido en el sostenimiento de los dias calle que presente nuestra cartera de cuentas por
cobrar, disponibilidad para hacer frente a inversiones publicitarias, disponibilidad requerida
para capacitaciones al personal de ventas y mercadeo, inversiones requeridas para mantener
una flotilla de despachos o para sufragar los fletes requeridos para una distribucion eficiente,
en fin casi todos los factores necesarios en una organizacion para que las ventas se cumplan,
requieren de la validacion previa de la disponibilidad de recursos.

4.- Produccién: Si bien planteamos en la introduccion que las ventas no dependen de la
produccion sino a la inversa, también es cierto que debe validarse que las ventas estimadas
puedan ser producidas, de no ser posible habria que redimensionar los presupuestos. En este
punto radica la importancia de la produccion como fuente de informacion interna. No se trata
de producir nuestra capacidad, sino de verificar que las ventas que estimamos puedan ser
producidas en nuestras instalaciones o en las de un tercero y en qué medida. Deben tenerse
claros los conceptos de capacidad instalada y capacidad operativa para evitar conflictos en la
ejecucion, de la misma forma, deben revisarse él o los turnos de trabajo para determinar si es
posible una expansion o un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.

5.-Recursos Humanos: Asi como es imprescindible una verificacion de la produccion,
también es importante validar el recurso humano con el que contamos, sobre todo en el area
concerniente a ventas (se entiende que en produccion esta ligada a la capacidad de
produccion), aqui el énfasis debe hacerse en mercaderistas, vendedores, promotores,
supervisores, choferes, ayudantes de despacho, en fin, toda la fuerza humana requerida para
colocar los productos en manos de los clientes y posteriormente para facilitar que los

consumidores los adquieran a éstos.
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III.- ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS DE VENTA

Consideraciones Generales:

Cada empresa debe tener su propia metodologia en la elaboracion de sus presupuestos,
no existen formatos unicos, ni modelos magicos. Si reconocemos a la empresa como una
persona juridica, debemos entonces aceptar que las personas juridicas no son iguales, asi como
tampoco lo son las personas naturales. Sin embargo nos atreveremos a sugerir qué papel debe
desempeiiar cada departamento empresarial en la elaboracion de un presupuesto de ventas.

En esta fase de elaboracion, algunos autores proponen metodologias que cuando son
consultadas en la practica, en empresas reales, no tienen ningun sentido o son practicas que
han sido sustituidas por procedimientos que la tecnologia ha reducido a rutinas, algunas las
comentaremos con mayor o menor énfasis durante el desarrollo del presente trabajo. Hacemos
notar que no es nuestro deseo descalificar o desvirtuar alguna posicion de los autores
consultados como referencia bibliografica, la intencion es mas bien generar la reflexion
necesaria para poder entender el por qué de los comentarios.

En el caso de presupuestos a largo plazo, donde la informacion que se maneja esta en
unidades monetarias, los responsables de la elaboracion suelen ser los niveles gerenciales de
ventas y mercadeo, sin vinculacion de niveles subordinados y con el apoyo de los
departamentos de finanzas y si lo hubiere del departamento o unidad de planificacion
estratégica.

En el caso de los presupuestos a corto plazo, o presupuestos maestros, habria que
analizar en primer lugar qué tipo de venta se esta estimando, porque en funcién a ese dato
pueden entrar mas 0 menos integrantes al proceso de elaboracion. Lo que si es comin a todos
es que la ultima palabra y la aprobacion del presupuesto debe estar a cargo de la Junta
Directiva de la empresa o del o6rgano direccional que sea percibido por toda la organizacion
como maxima autoridad. No se recomienda que sea una persona, sino mas bien un grupo
multidisciplinario. En cuanto a las diferencias planteadas dependiendo del tipo de producto
que se esta presupuestando haremos las siguientes consideraciones:

a) Ventas tradicionales sin apoyo promocional o publicitario: En este caso la informacion

puede comenzar a fluir desde los representantes de ventas, quienes plantean las metas
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b)

d)

que estiman para cada uno de sus clientes. Esa informacion es filtrada por los
supervisores y gerentes de zona, quienes deberian aportar sus observaciones y
finalmente debe ser revisada por la gerencia de ventas, quien en ultima instancia
cotejara esa data con las proyecciones estadisticas que muestra cada zona para la venta
de cada producto y la revisara a la luz de la planificacion recibida. En esta labor la
gerencia de ventas puede utilizar distintos apoyos externos como pueden ser estudios e
informaciones del mercado asi como consultas a los entes planificadores de su
organizacion o del entorno.

Ventas de productos tradicionales con apoyo promocional o publicitario: El incorporar
herramientas de mercadeo requiere ademas del proceso anterior, la incorporacion de la
gerencia de mercadeo y en algunos casos de la gerencia de marca o de producto. Deben
precisarse los impactos esperados de las campafias promocionales o publicitarias en las
ventas del producto, se requieren los soportes de estudios de mercado que avalen esos
resultados o de experiencias anteriores que permitan suponer comportamientos
similares.

Ventas de productos recién lanzados: Al ser productos que no poseen historia
suficiente para elaborar proyecciones estadisticas por parte de la gerencia de ventas,
usualmente los presupuestos de este tipo de productos son planteados por la gerencia
de marca o de producto (en algunos casos se han manejado también por gerencias de
categoria) quienes en conjunto con la gerencia de mercadeo deben monitorear el
comportamiento del producto de acuerdo al plan previsto y evaluar su participacion de
mercado.

Ventas de productos pendientes de lanzamiento: Como no existe informacion de
ventas, ni tampoco resultados incipientes de tendencias de lanzamiento, dependemos
unicamente del plan que esté manejando la gerencia de mercadeo. Estos planes deben
poseer suficiente soporte como para ser aprobados, entre otros, estudios de mercado,
analisis financieros, permisologia aprobada, validaciones de produccion, logistica de
distribucién (especialmente en el caso de perecederos).

Ventas de subproductos, semiprocesados o materiales: Aunque no suele ser comun, la
busqueda de la eficiencia en costos ha motivado la creacion de unidades de negocio

que manejan este tipo de elementos. Si los comportamientos de estos productos son
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recurrentes, debe darsele tratamiento similar al primer caso. Por ejemplo, una empresa
que manufactura salchichas, pero sistematicamente vende los huesos y desechos de los
cerdos a una empresa que fabrique comida para animales, puede perfectamente
presupuestar estas ventas de desechos si se trata de una venta continua y sistematica,
pero no si es esporadica y no recurrente. Otro ejemplo puede ser una empresa que
manufacture componentes para refigeracion industrial y al procesar esos gases genere
acidos como desecho. Si estos 4cidos se comercializan recurrentemente son sujetos de
ser presupuestados; si a veces se venden pero a veces se deben desechar entonces no
podrian ser manejados como presupuestables.

f) Negocios Especiales': Aquellas operaciones especiales que se realizan al margen de la
operacion normal de ventas y que a pesar de presentar niveles de rentabilidad
reducidos, incluso pérdidas, deben ser atendidos, pues de lo contrario significarian una
invitacion a la competencia para apoderarse de estos mercados. Son tipicos ejemplos
del segmento las licitaciones, las ventas de productos fuera de linea, productos de
segunda calidad, exportaciones (cuando no son prioritarias para la empresa) e incluso
semielaborados y tercerizaciones. Implican el nombramiento de una persona o sector
sobre quien recae la importancia de las proyecciones, fundamentalmente basadas en

ventas historicas.

Debemos hacer notar que esta clasificacion la planteamos solo para el caso de la
elaboracion de los presupuestos maestros y no para las actualizaciones requeridas durante la
ejecucion. En éste tiltimo caso, 1a dinimica que se plantea es totalmente distinta puesto que los
responsables de la ejecucion son quienes en funcion a los resultados que van observando de su
ejecutoria, deben recomendar los ajustes pertinentes para que el presupuesto no pierda su
vigencia. No es motivo de discusion de este trabajo las medidas pertinentes a control de
gestion entre las cuales las actualizaciones son pieza fundamental.

Otro aspecto a considerar dentro de la elaboracion de los presupuestos de venta es el

alcance de las operaciones que debemos estimar. En este sentido debe revisarse cuales

! Lavolpe, Capasso y Smolje. La Gestion Presupuestaria. Ediciones Macchi.2000. El criterio planteado por los
autores no es compartido por algunas gerencias de importantes empresas venezolanas, pero constituye sin duda
una vision interesante dentro de la elaboracion de presupuestos.
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operaciones de la empresa involucran un cambio en la propiedad de los bienes o servicios
prestados. Esta aclaratoria es pertinente inclusive para evitar problemas legales con la
implementacion de la Ley del Impuesto al Valor Agregado, que en nuestro pais al igual que en
muchos otros, asume como momento para la generacion del tributo la transferencia de la
propiedad del mismo. Atendiendo a estos planteamientos debemos generar una primera
clasificacion en funcion a si la operacion genera ingresos monetarios. Esta clasificacion se
debe efectuar puesto que el presupuesto de ventas debe estar compuesto por informacion en
unidades y en moneda, y existen algunas operaciones que al no generar partidas monetarias
dejan de aportar ingresos a la organizacion aunque si impliquen un costo por la cesion o
traslado de las mercancias, en todo caso la clasificacion propuesta seria como sigue:

a) Operaciones que generan salida de bienes o servicios e ingresos:

1.- Ventas de bienes y servicios facturados y con contraprestacion monetaria, aunque el

pago sea recibido posteriormente a la entrega de la mercancia (crédito comercial).

2 - Operaciones de outsourcing o tercerizacion prestadas a otra empresa.

3.- Contratos de venta con solicitudes de anticipos o pagos de inicial, aunque el bien o

servicio sea entregado en un momento posterior a la recepcion de dinero.

b) Operaciones que generan salida de bienes o servicios sin generar ingresos:

1.- Donaciones, obsequios o contribuciones de cualquier indole.

2.- Promociones a consumidores o a los canales de distribucion.

3 -Transferencias a otras divisiones, consumos internos o generacion de semielaborados

que no generen factura por ser utilizados por la misma empresa.

En cualquiera de los casos siempre se generara la estimacion de unidades, porque esas
unidades son necesarias para que posteriormente los demas presupuestos, principalmente
produccién se maneje con las cifras correctas, pero solamente en el primer grupo de
operaciones se generaran registros de ventas en moneda.

Una vez que se determina claramente cuales son los productos sujetos a presupuesto y
cuales son las caracteristicas particulares de cada uno, en cuanto a procesos de venta,

comercializacién, despacho, etc. entonces continuamos con el proceso de elaboracion.
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Una vez que hemos revisado quién es el responsable de elaborar los presupuestos y qué
productos u operaciones son las susceptibles de presupuestar analizaremos ahora como deben

manejarse las estimaciones de unidades para luego finalizar con las estimaciones de precios.

Determinacion de Estrategias

Del analisis de las variables recabadas y previa realizacion de un diagnostico
estratégico, la empresa debe decidir qué estrategias fundamentales va a desarrollar para el
periodo objeto del presupuesto. En décadas pasadas se daba por hecho que las estrategias de la
empresa debian incluir siempre la opcion de crecimiento. Hoy en dia esa conviccion no luce
tan instantanea, puesto que no siempre crecer implica generar mayores utilidades, y muchas
veces es mas rentable no hacerlo. Es a la luz de estas realidades cuando planteamos entonces
las siguientes estrategias’:

a) Estrategias de Crecimiento: Deben utilizarse cuando se tiene la comprobacion de que
el mercado actual permite crecer o cuando se detectan nuevos mercados que deban ser
atendidos. En funcién a que situacion especifica es la que vamos a hacer frente,
encontramos:

1) Para mercados actuales:

1.1)  Penetracion de Mercados: Cuando suponemos que con mejores esfuerzos
promocionales y publicitarios podemos captar mayor participacion de
mercado para nuestros productos. En caso de empresas distribuidoras, esta
estrategia puede representar asumir la distribucion de lineas de productos
cuyas empresas productoras no tienen la capacidad para hacerlo. En
Venezuela, éste es el caso de Mercadisa o Diprocher, empresas
distribuidoras que entre otros productos comercializan Vensol® un
producto de uso masivo elaborado por Alfonso Ruiz C.A. empresa que al
no tener la capacidad de distribuirlo lo cede a las citadas anteriormente

quienes al anexarlo a su cartera desarrollan una estrategia de penetracion.

? Burbano Ruiz, Jorge. Presupuestos. Enfoque de gestion, planeacion y control de recursos. Mc.Graw-Hill.
Tercera Edicion. 2005. Tomamos fundamentalmente las estrategias planteadas por este autor aunque le hacemos
algunas adaptaciones inherentes al mercado venezolano.
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1.2)

1.3)

Desarrollo de Productos: Esta modalidad implica ofrecer nuevos productos,
reformularlos, remplazarlos o relanzarlos en funcion de la posicion que
ocupen en su curva de ciclo de vida. Se entiende que la finalidad es poder
ganar ventas adicionales al ir actualizando y adaptando los productos a las
necesidades del consumidor. Una de las empresas que mas se ha destacado
por la utilizacion de esta estrategia es la multinacional Procter & Gamble,
Inc. quienes por citar solo un caso han desarrollado versiones de su
shampoo Head & Shoulders que es un producto anticaspa hasta convertir un
producto simple en una linea de seis o siete versiones. Esta es una manera
de crecer, en un mercado actual, puesto que utilizando los mismos canales
de distribucion tienes la posibilidad de llegar a publicos que te perciben
ahora como un producto mas especializado y menos genérico.

Integracion: Una opcion que reviste un caracter mercantil importante y
adicional al mercado. El concepto de integracion como estrategia de
crecimiento para mercados actuales puede ser entendido como:

a) Vertical: en cuyo caso la empresa adquiere una empresa proveedora
importante para ganar un ahorro en costos y hacerse mas competitiva
en sus productos finales o adquiere un canal de comercializacion para
asi poder ofrecer productos mas econdémicos y captar un ingreso
adicional.

b) Horzontal: cuando la empresa adquiere por fusion o adquisicion
empresas rivales o complementarias para crear macro estructuras con

mayor eficiencia.

2) Para nuevos mercados: Cuando los mercados actuales muestran signos de

saturacion o la competencia se torna voraz y peligrosa, se recomienda

desarrollar otros mercados. Esta estrategia suele estar asociada también a

empresas con elevadas participaciones de mercado:

2.1)

Expansion del mercado: Consiste en alcanzar nuevas areas geograficas
de mercado, tanto nacional como internacionalmente. Razones de costos
y tiempos invertidos en despachos son las que usualmente llevan a esa

decision. Esta estrategia en Venezuela la ha desarrollado con algin
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22)

2.3)

éxito Empresas Polar al colocar sus productos en mercados andinos y
caribefios.

Diversificacion: Cuando las empresas abren lineas de negocios
totalmente nuevas o inician operaciones en mercados distintos a los
habituales, se estan utilizando estrategias de diversificacion. Por
ejemplo: Actualmente Farmatodo esta ofreciendo un servicio donde ud.
envia unas fotos por Internet a la localidad que desee, al Farmatodo que
ud. elija, y le avisa a un familiar o amigo que le envid las fotogratias
alli. Pues ésta persona retira las fotos y se las lleva como si fuera un
estudio fotografico. Evidentemente estan abriendo un nuevo mercado a
través de una linea de negocio totalmente nueva, se trata de una clara
estrategia de diversificacion.

Alianzas Estratégicas: Cuando dos 0 mas empresas aportan esfuerzos en
nuevos mercados para adquirir recursos o capacidades, o cuando dos o
mas empresas establecen un joint venture, donde se busca integrar las
ventajas competitivas de cada empresa, se suele dar una situacion de
atender un nuevo mercado, porque para ninguna de las empresas

fusionadas es su mercado inicial, aunque se parezca mucho.

b) Estrategias de consolidacion: Usualmente identificada con reduccion en el tamaifio de

las operaciones, restringir la mezcla de productos o reducir el area de influencia de la

empresa, algunas de sus estrategias mas conocidas suelen ser:

1.- Atrincheramiento: Fundamentalmente se trata de contraer el radio de accion

comercial, especificamente eliminar los mercados menos rentables para la empresa.

2.- Contraccion de Productos: Representa la reduccion del nimero de presentaciones o

versiones en funcion de seleccionar solo los mejores en cuanto a precios, plazos de

entrega, periodos de pago. Generalmente traumatico para las empresas cuando decide

aplicarlo, puesto que de alguna forma constituye una categorizacion para algunos

clientes, lo cual no suele ser muy bien recibido. En Venezuela ha sido comun la

eliminacion de tamafios, en los productos, sobre todo las presentaciones de 500 y 250

cc en desinfectantes y blanqueadores. Aunque se han perdido ventas inicialmente, casi

todos esos clientes han migrado a otras presentaciones sin mayores problemas.
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3.- Contraccion del negocio: Este caso se da cuando las empresas seccionan sus areas
de actividad y deciden vender o enajenar partes o todas ellas, en principio las que no

son medulares para el negocio y aportan bajos niveles de utilidad.

Al establecer las estrategias de mercado, de una u otra forma, estamos dando por hecho
el reconocimiento de unas condiciones de mercado, tanto en la potencialidad del mercado
como en el comportamiento de la competencia. Esto lo planteamos porque en algunos casos se
sugiere la evaluacion del mercado potencial y el analisis de la competencia, pero consideramos
que éstos tOpicos estan presentes en el analisis estratégico anterior. En general, podemos
considerar que “si el mercado potencial o demanda global es superior a la oferta global, los
productores pueden acortar la distancia mediante estrategias de penetracion de mercados,
desarrollo de productos o integraciones horizontales o hacia delante. Si el mercado potencial
es similar a la oferta global, como circunstancia particular de los mercados saturados, los
productores pueden acudir al atrincheramiento, la contraccion de productos, la diversificacion,
sin desconocer la posibilidad de instaurar politicas crediticias o de precios que conduzcan al

desplazamiento de competidores.”

Meétodos de Estimacion de Cantidades

Resulta evidente que cada empresa, y dentro de ella, cada individuo, puede utilizar los
recursos que considere mas oportunos o acertados para poder elaborar prondsticos. También
es obvio que se pueden generar tantos prondsticos y escenarios como opciones creamos
conveniente considerar, pero s6lo un conjunto de cifras podra ser considerado presupuesto,
porque solo un grupo de cifras puede ser “cargado” en un sistema de informacién que nos
permitira gerenciar nuestra operacion.

Es por este motivo que haremos mencion a los métodos cominmente utilizados por las
empresas y/o sus sistemas para poder generar prondsticos, tratando de clasificarlos de la
manera mas simple posible.

a) Métodos Cuantitativos: Obviamente, cuando trabajamos sobre cifras tratando a través

de ellas de inferir los posibles valores que deberan darse para proximos ejercicios

? Burbano Ruiz, Jorge E. Presupuestos. Enfoque de gestién, planeacién y control de recursos. Pag.111. El autor
plantea esta condicién como prioridad antes de determinar el prongstico de ventas de un sector.
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economicos, usualmente lo hacemos manipulando de alguna forma la data sujeta a

observacion. Esa “manipulacion” puede ser de tipo totalmente perceptivo o

fundamentada en un procedimiento matematico o estadistico. Es por eso que dentro de

este grupo de métodos cuantitativos vamos a diferenciar dos grupos:

a.1) Métodos Ingenuos o de Opinion Gerencial:

Son aquellos que utilizando herramientas sencillas como desviaciones simples,

desviaciones porcentuales promedio, frecuencias y algunas metodologias estadisticas bésicas,

permiten seleccionar una opinion dentro de un grupo o una tendencia o estimado dentro de un

conjunto de opciones.

Estos métodos son utilizados generalmente para seleccionar una opinion dentro de un

panel de expertos o para corregir holguras presupuestarias dentro de los estimados de un sector

particular.

En el siguiente ejemplo se puede percibir la utilizacion de los métodos ingenuos o de

opinion personal, dados los valores de la siguiente tabla:

SECTOR

PERIODO

_ REALES

2000
2001
2002
2003
2004
2005

2006 |

200
210
220
235
245
270

VENTAS

198
210
223
235
247
268

285

PG

GERENCIA

205

215
225
240
250
270

290

FINANZAS

200
205
215
230
245
260

275

EST.MERCADO

200
215
230
245
260
275

290

Se entiende que tenemos las ventas reales en unidades de la empresa o de una zona, de

un producto o de toda la empresa reflejada en la columna “Reales”. En las siguientes columnas

Ventas, Gerencia, Finanzas o Estimacion de Mercado se resumen las opiniones de cada uno de

esos sectores al momento de elaborar el presupuesto en cada uno de los afios que se reflejan en

la tabla. Esta informacion podria ser utilizada también como si fueran varias personas o

diferentes métodos o también para distintas zonas en particular.

La idea inicial es determinar cuél es el mejor “opinador”, es decir, que sector o persona

es mas confiable, para tomar su pronostico (en la ultima fila resaltado) como prondstico o

como presupuesto de ventas.
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La primera opcion podria estar basada en el nivel de aciertos, ya sea exactamente, o
dando un rango de relevancia. Por ejemplo se podria tomar como acierto valores que estén en

el rango de +5% con respecto al dato real. Asi tendriamos lo siguiente:

SECTOR REALES VENTAS GERENCIA  FINANZAS EST.MERCADO
PERIODO i :
2000 200 2 5 0 0
2001 210 0 5 5 5
2002 220 3 5 & 10
2003 235 0 5 5 10
2004 245 2 5 0 15
2005 270 2 0 10 5
2006 | 250] 2 ACIERTOS j 1 ACIERTO l 2 ACIERTOS | 1 ACIERTO
2006 285 275

Calculando la desviacion simple entre el dato presupuestado menos el dato real
determinamos que aquellos sectores que obtengan valores cero (0) significan aciertos. Para el
ejemplo Ventas y Finanzas poseen 2 aciertos, lo cual se interpretaria como que cualquiera de
los dos pronosticos (285 6 275) podria ser tomado puesto que poseen la misma frecuencia de
aciertos.

Como se vera este método se aprecia como incierto porque en situaciones como la
planteada podria generar varias opciones. Claro esta, una solucion en estos casos podria ser el
promedio de los dos valores (285 +275) /2 =280

Otra opcion podria ser tomar el sector que acumule una desviacion simple menor. En
este caso tomariamos la suma algebraica de las desviaciones simples y aprobariamos el

prondstico perteneciente al sector con menor desviacion.

 SECTOR REALES VENTAS GERENCIA FINANZAS  EST.MERCADO
PERIODO i =
2000 200 2 5 0
2001 210 0 5 5 5
2002 220 3 5 5 10
2003 235 0 5 5 10
2004 245 2 5 0 15
2005 270 2 0 10 5
2006 285 | 1 25 -25 45
2006 285

En este caso la menor suma la presenta el sector Ventas, por lo cual se aprobaria su

pronostico. Existe una variante al método que consiste en tomar la suma de las desviaciones en
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valor absoluto, lo cual nos protegeria contra la posibilidad de que un sector genere pronosticos
oscilantes pero muy desviados y que al sumar algebraicamente los efectos negativos y
positivos se compensen.

Otra opcidn consiste en tomar un promedio ponderado de los inversos de la desviacion
simple, de esta forma se toman en cuenta todas las opciones pero con el peso relativo

correspondiente a su nivel de precision en las estimaciones.

_SECTOR REALES VENTAS GERENCIA FINANZAS EST.MERCADO
PERIODO Siaisi : ; :
2000 200 -2 5 0 0
2001 210 0 5 -5 5
2002 220 3 5 -5 10
2003 235 0 5 -5 10
2004 245 2 5 0 15
2005 270 -2 0 -10 S
2006 | 285 1 25 -25 45
2006 285 290 275 290
29204444 285 1,6 -11 6,444444444
285,69565 I 1,0222222 11 1/25 1/-25 1/45

Como se percibe en la tabla, a los valores pronosticados para el afio 2006 se les
multiplica por los ponderantes que serian los inversos de sus desviaciones simples
acumuladas, este resultado se suma ( 292,04444) y posteriormente se divide entre la suma de
los ponderantes (1,022222) lo cual nos permite obtener un prondstico (285,69565) que aunque
le da mas peso a los sectores mas acertados, toma en cuenta a todos los sectores.

Una opcion utilizada también por algunas empresas consiste en tomar la opinioén que

mas se acerque al valor que se obtendria de proyectar la cifra de ventas reales por el promedio

de las variaciones porcentuales mostradas.

SECTOR REALES VENTAS GERENCIA FINANZAS EST.MERCADO

PERIODO hd e s ] vAarRmWR
2000 200 108 205 200 200
2001 210 210 215 205 215 5,00
2002 220 223 225 215 230 476
2003 235 235 240 230 245 6,82
2004 245 247 250 245 260 4,26
2005 270 268 270 260 275 10,20
2006 | 285 290 275 290 6,21

285 VALOR MAS APROXIMADO 286,76
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En este caso calculamos las variaciones porcentuales de las ventas reales entre cada
afio de los que componen la serie, al promediarlos obtuvimos el valor 6,21% que al ser
aplicado a 270 (ultimo valor real conocido) nos permite obtener el valor 286,76. Entonces, de
las opiniones de los sectores, tomamos la que mas se acerque a este valor, resultando ser
nuevamente la opcion de Ventas.

Los usos mas exactos no se quedan solamente en tomar las opciones que cada sector
indica, sino que las ajustan. Una primera version consiste en seleccionar el sector que tenga
menor desviacion porcentual promedio, entendida como la variacion entre reales y
presupuestadas pero en funcion de las presupuestadas (a diferencia de la Contabilidad de

Costos, donde siempre que se habla de variaciones con relacion a las cifras reales).

SECTOR  REALES VENTAS GERENCIA FINANZAS ESTMERCADO

PERIODO e e e e s
2000 200 -0,010101 0,0243902 0 0
2001 210 0 0,0232558 -0,0243902 0,023255814
2002 220 0,0134529 0,0222222 -0,0232558 0,043478261
2003 235 0 0,0208333 -0,0217391 0,040816327
2004 245 0,0080072 0,02 0 0,057692308
2005 270 -0,0074627 0 -0,0384615 0,018181818
2006 285 290 275 290

285 284,81065  (285-(285%0,0006644)

En el caso que se muestra en la tabla anterior se procedid a calcular la variacion
porcentual con respecto a las cifras presupuestadas, posteriormente promediarlas y asi obtener
la desviacion porcentual promedio de cada sector. El sector con menor desviacion porcentual
promedio es aceptado como estimador, pero su prondstico es ajustado corrigiendo la
desviacion porcentual promedio hallada pero con signo contrario. Esto resulta logico puesto
que un sector que usualmente tiende a presupuestar holguras negativas debe reversarse su
estimado sumando, mientras que si usualmente genera holguras presupuestarias positivas,
debe restarse la correccion a su estimado.

Esta misma metodologia podria también aplicarse a todos los sectores y promediar los
resultados puesto que al corregir las desviaciones porcentuales tradicionales se entiende que

estamos homologando la importancia y pertinencia de cada sector.




SECTOR REALES VENTAS GERENCIA FINANZAS EST.MERCADO

PERIODO : AR
2000 200 20,010101 0,0243902 0 0

2001 210 0 0,0232558 -0,0243902 0,023255814

2002 220 0,0134529 00222222 -0,0232558 0,043478261

2003 235 0 0,0208333 -0,0217391 0,040816327

2004 245 0,0080972 0,02 0 0057692308

2005 270 0,0074627 0 -0,0384615 0,018181818

2006 285 290 275 290
0,0006644 0,0184503 0,0179745 0,030570755

282.63438 284,81085 284,64942 279,94297 281,1344812

Esta tltima tabla del ejemplo plantea la correccion de las holguras de todos los sectores
y su promedio (resaltado en azul) como pronostico definitivo.

Como se podra apreciar en cualquiera de las variantes mostradas no se trabajaron
proyecciones estadisticas, tan solo en el caso de la variacion porcentual de las ventas reales,
pero fue para aceptar el pronostico del sector méas aproximado. Los métodos de opinion
gerencial constituyen una excelente forma de conciliar todos los prondsticos que recibe el
departamento de presupuesto y de poder justificadamente tomar decisiones de porqué se les da
a unos sectores mas peso que a otros. Por supuesto, si existe una meta de planificacion que
esté¢ por encima de estos calculos, dicha cifra tendra preferencia, siempre que no sea un

imposible imaginado por la gerencia pero de muy dificil cumplimiento.

a.2) Ajustes de Informacion y Correcciones de Errores:

Es bien sabido por todo el que deba realizar una proyeccion estadistica, que el
resultado de ésta dependera en gran parte de la calidad y cantidad de la data que se utiliza para
lograr la proyeccion. En el caso de presupuesto, las proyecciones no escapan a éste manejo,
inclusive para detectar comportamientos estacionales que nada tienen que ver con las
proyecciones. Sin embargo, debemos delimitar claramente cuando la data original puede ser
modificada, en cuyo caso estariamos en presencia de un ajuste de informacion, y cuando no
puede ser modificada, en cuyo caso se trataria como un error estadistico.

Cuando un suceso afecta particularmente a la empresa, no tiene caracter recurrente y
sus consecuencias no causan sustancialmente perturbaciones en los periodos siguientes,

estariamos frente a un potencial ajuste de informacion permitido. Cuando no se da alguna de
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las tres condiciones planteadas, lo mas probable es que debamos manejar €l problema con un

criterio de error estadistico. Veamos algunos ejemplos:

1.- Ventas Excepcionales: Misteriosamente un cliente no codificado le solicita una
mercancia en gran volumen, la venta se efectua sin problemas, pero pasado el tiempo jamas
vuelve a pedirle nada y ud no tiene forma alguna de comunicarse con €l cliente o de captar o
manejar el mercado que él satisfizo con esa venta. Seria absurdo que para una proyeccion
futura ud decida tomar en cuenta este valor, puesto que generaria una expectativa de venta
totalmente incierta. Es preferible en estos casos, restar o disminuir ese valor de los valores
histéricos para asi lograr una proyeccion mas fidedigna.

2.- Pérdidas Excepcionales: mucho mas frecuentes que las anteriores, situaciones como
robos de camiones, incendios en almacenes, inundaciones, huelgas en la propia empresa,
problemas de transito de vehiculos.. En fin, si se produce una situacion en que ud pueda
considerar que perdio una venta por alguno de los motivos citados (u otros con las mismas
caracteristicas) pero que ese cliente posteriormente le sigue comprando normalmente los
promedios habituales, resulta conveniente sumar al periodo donde se produjo el percance, el
valor de la mercancia que no se despacho. De esta forma las proyecciones seran mucho mas
realistas en funcion del desempefio de las ventas.

Véase que en cualquiera de los casos citados no hemos hablado de una reactivacion del
sector que beneficic temporalmente a todas las empresas o de un paro general que las
perjudicé a todas, porque en estos casos no procederia el ajuste de la informacion.

En esos casos donde los afectados son varios o donde recurrentemente se presenta la
situacion debe aumentarse el tamafio de la data para lograr una suavizacion del error, puesto
que de corregirse se perderian las relaciones naturales que la venta del producto o de la
empresa puede tener con un indicador econémico o de mercado, por ejemplo.

Recurrentemente surge la duda de como manejar el paro del afio 2002, y es ese
justamente uno de los ejemplos donde jamas debe plantearse un ajuste, porque el PIB se
contrajo, las ventas de casi todos los productos también, las ventas de algunos otros productos
se dispararon por motivo de la escasez, pero al recuperarse la normalidad todos los demas

indicadores también volvieron a la normalidad, por lo cual las relaciones pudieron haberse
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perturbado, pero jamas desaparecido. Si se hubiesen hecho ajustes, se perderian

5 . . .- . B 4
irremediablemente las relaciones béasicas de las ventas con indicadores naturales.

a.3) Métodos Estadisticos:

Son todas aquellas técnicas estadisticas que permiten proyectar una serie numeérica
basandonos en la propia serie o en alguna otra serie que cualitativamente y cuantitativamente
se relacione. También todas aquellas précticas estadisticas que nos permitan depurar una data

o identificar algiin comportamiento relevante en ellas.

1.- Promedios Moviles Centrados: Es sin duda alguna el mejor método para
determinar los comportamientos ciclicos en las ventas de un producto, fundamentalmente los
que se dan dentro de un afio o ejercicio econémico, mejor conocidos como estacionalidad. La
utilizacion de los promedios moviles centrados permite lograr una serie exenta de
comportamientos estacionales (serie desestacionalizada) que permite posteriormente generar
un prondstico mucho mas objetivo. Por otro lado permite también obtener los coeficientes de
estacionalidad que representan el peso especifico que tienen las ventas en cada uno de los
periodos en que estemos realizando el analisis dentro de un afio.

El ejemplo a continuacion permitira verificar el uso de esta metodologia. Suponemos una

empresa que presente las siguientes ventas en unidades clasificadas trimestralmente:

ANOS 2001 2002 2003 2004 2005
TRIMESTRES

™ 10 12 13 12 14
T2 15 16 18 19 20
T3 13 15 16 18 20
T4 20 25 26 24 30

Como se puede apreciar claramente existe un comportamiento ciclico que se repite afio tras
ano en cuanto al peso de las ventas por cada trimestre dentro de un afio, si usaramos los
valores trimestrales tal como aparecen en la serie, el resultado seria una serie con una ligera

tasa de incremento, pero correriamos el riesgo de exigir a nuestros empleados muchas ventas

* Es evidente quc csto no aplica para las variables de tipo demografico a menos que se trate de una calamidad que
involucre pérdida de vidas humanas como la sucedida en Vargas en 1999 por citar un caso venezolano.
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en los primeros trimestres y pocas en los ultimos. Aunque este problema se podria resolver
calculando el promedio de lo que representa cada trimestre porcentualmente de las ventas
totales, el uso de los promedios méviles nos genera el agregado de la serie de ventas
desestacionalizada, que de alguna forma representa el comportamiento de fondo de nuestra
serie. En el siguiente cuadro se muestra un primer proceso de centrado, en el cual se van
tomando los promedios de cada grupo de cuatro trimestres, pero como la serie es par entonces

el centrado no es exactamente ninguno de los trimestres sino los puntos intermedios:

AROS 2001 2002 2003 2004 2005
TRIMESTRES
T
15,75 18 18,75 19,5
T2
14,5 17 18,25 18,25 21
T3
15 17,25 18 18,75
T4
15,25 17,75 18,25 19

Asi tenemos que el valor 14,5 es igual a la suma de 10 + 15 + 13 + 20 entre 4. El valor
15 seria equivalente al promedio de 15 + 13 + 20 + 12, es decir excluimos el 1T del afio 2001
que seria el valor mas antiguo e incluimos el valor del 1T afio 2002 que seria el proximo valor,
posteriormente el nuevo promedio que es igual a 15,25 es proveniente del promedio de 13 +
20 + 12 + 16 que seria equivalente a excluir 2T del 2001 e incluir el 2T de 2002. Asi

sucesivamente se van calculando los valores de la tabla.
Posteriormente debemos hacer un pequefio centrado con promedios de dos en dos para

obtener los valores que efectivamente van a ubicarse en cada trimestre. Asi obtenemos el

siguiente cuadro que resume las operaciones planteadas.
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ANOS
TRIMESTRES

T

T2

T3

T4

2001

14,75

15,125

2002

15,5

16,375

17,125

17,5

17,875

18,125

18,125

18,125

18,5

18,5

18,5

18,875

2005

19,25

En donde perdemos la informacion relativa a los dos primeros y los dos ultimos

trimestres de la serie, pero obtenemos los valores que corresponden a la serie

desestacionalizada. Esta serie demuestra el verdadero comportamiento de las ventas en este

caso, que se percibe ligeramente al alza, inclusive permitiria el calculo de un coeficiente de

crecimiento intertrimestral mucho mas exacto y libre del componente estacional que enrarece

en muchos casos el pronostico. Es esta serie la que debemos proyectar posteriormente. El

proximo paso consiste en dividir cada uno de los valores de la serie original entre el valor

desestacionalizado correspondiente a cada periodo. De esta forma hallaremos los coeficientes

de estacionalidad que pueden ser estudiados y hasta corregidos en casos de existencia de

errores estadisticos’, puesto que los coeficientes podrian ser tomados en cuenta o no a efectos

del calculo de la estacionalidad.

ANOS
TRIMESTRES

™

T2

T3

T4

2001

XX

XX

0,8813559

1,322314

2002

0,7741935

0,9770982

0,8759124

1,4285714

2003

0,7272727

0,9931034

0,8827586

1,4344828

2004

0,6486486

1,027027

0,972973

1,2715232

2005

0,7272727

0,9876543

* Revisar secci6n a.2 en cste mismo capitulo donde se mencionaba el manejo de ajustes v errores estadisticos.
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Como se mencionaba la empresa podria tomar todos o algunos de los valores para
calcular los promedios de estacionalidad. La tnica condicién es que la suma de los cuatro

coeficientes debe ser, en este caso 4, puesto que se trata de 4 trimestres.

X hd

1 14,75

2 15,125

3 15,5

4 16,375

S 17,125

6 175

7 17,875

8 18,125

9 18,125

10 18,125

1 18,5

12 18,5

13 18,5

14 18,875

15 19,25

16 20,25 Indices Coeficientes Pronésticos

17 203 previos de Ajustados de Ajustados con
18 206 Estacionalidad Estacionalidad Estacionalidad
19 20,9 0,71835 0,722409783 15,07
20 21,2 0,99622 1,000462781 21,18
21 215 0,90325 0,807095898 19,48
22 218 1,36422 1,370031528 29,84

3,98304 4

En este ultimo cuadro se plantea ya la serie desestacionalizada proyectada por minimos
cuadrados para los valores del 19 al 22 que corresponderian a los trimestres 1, 2, 3 y 4 del afio
2006 con cl detalle en azul relativo al indice previo de estacionalidad que fue ajustado a 4 para
mayor exactitud y multiplicado cada valor de proyeccion por su respectivo coeficiente para

hallar el valor pronosticado de las ventas en unidades.

2.- Estimacion Lineal: la ecuacion de la recta es una clara forma de lograr valores
estimados partiendo de un conjunto de datos que tienen en comun la distancia que los separa,
en este caso, el tiempo. Suele ser un método versatil y muy difundido, en el ejemplo anterior

fue utilizado para proyectar la serie desestacionalizada.
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3.- Regresion Lineal y Multiple: en algunos casos, las ventas en unidades o inclusive
en moneda presentan relaciones de proporcionalidad con otras variables. En estudios basicos
de economia, cuando se habla de productos sustitutos o complementarios, se pone de
manifiesto que ante un comportamiento dado en las ventas de uno de los productos se puede
esperar un comportamiento inverso o similar en el otro. Estas relaciones son de gran utilidad
para las estimaciones presupuestarias, siempre y cuando la variable que sirve de “indicador”
sea mucho mas facil de obtener o de inferir que la variable “ventas” en el producto cuya
estimacion estamos realizando. En el caso presupuestario no necesariamente requerimos de
relaciones de complementariedad o sustituibilidad, sino que cualquier variable susceptible de
relacion cualitativa y que obtenga un alto coeficiente de correlacion con la variable que
estamos pronosticando cumple perfectamente con la funcion de servirnos de “indicador”. Son
comunes los ejemplos de poblacién con algun mercado en particular o de mercado para inferir

ventas si se trata de mantener participaciones de mercado.

4 .- Regresion Multiple: es perfectamente normal, y suele ser un escenario corriente,
que las ventas de un producto no solamente obtengan un indicador, sino que puedan
“apalancarse” en dos o mas indicadores simultaneamente. En estos casos es comun ver en las
empresas modelos complejos de regresion multiple, en los que se puede obtener el
comportamiento de nuestras ventas dada la combinacién de varios indicadores al mismo

tiempo.

5.- Estimaciones Logaritmicas y Estimaciones Exponenciales: dependiendo de la etapa
del ciclo de vida del producto en que éste se encuentre, se pueden utilizar por lapsos cortos de
tiempo estos métodos de proyeccion. Es frecuente que para el lanzamiento de productos se

‘planteen curvas de forma exponencial, pero la empresa debe estar clara en que ningin
producto puede mantener indefinidamente este tipo de funciones. Lo mismo sucede en
algunos casos de declinacion de ventas, donde la proyeccion de valores describe formas de

parabolas en las cuales se podrian utilizar estas funciones.
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6.- Modelo de Bass®: modelo matematico utilizado para pronosticar ventas particulares
o de bienes sin reposicion inmediata. Esta sustentado en los efectos de la recomendacion y la
publicidad, sin embargo a nuestro entender carece de vigencia hoy dia puesto que requiere

estabilidad en la tecnologia, cosa practicamente imposible en nuestros dias.

b) Métodos Cualitativos:

Son todas aquellas herramientas que nos permiten identificar o manejar alguna
cualidad particular del producto, en esencia no son métodos de estimacion, pero cobran vital
importancia al momento de identificar algin perfil especifico del producto que nos ayude en la

aplicacion de algan método estadistico.

b.1) Estudios de Mercadeo: Si bien recurren en su elaboracion a conceptos estadisticos,
a efectos de una empresa, constituyen una opinidn que puede requerirse sobre determinados
aspectos del mercado, por ejemplo: numero de establecimientos de refail existentes en una
zona determinada, estudios de productos faltantes en anaquel, levantamientos de estudios de
gustos, habitos, preferencias y costumbres, estudios de participacion de mercado, en fin
practicamente toda informacion que la empresa quiera solicitar sobre el mercado y cuya
“cualidad” coadyuve satisfactoriamente directa o indirectamente en la elaboracion de
pronosticos. Usualmente son el insumo que requiere la empresa para poder aplicar métodos

cuantitativos posteriormente.

b.2) Paneles de Expertos: Se trata de reunir a varias personas consideradas “expertos”
en algun producto en particular y abierta o veladamente inducirlos a opinar sobre el producto
que queremos presupuestar, a efectos de tomar en cuenta sus opiniones para la estructuracion

de nuestros pronosticos o la forma de estimarlos.

® Modelo planteado for Frank Bass en 1969. La formula S= pm + (g-p)y — (¢/m)y donde pm corresponde el
niimero de compradores que ensayaran el producto cuando se introduzca al mercado, (q-p)y son los valores
adquiridos por quienes confian en fa recomendacion de quienes ya compraron el producto y (g/m)ye ¢s la
disminucién progresiva dc las ventas debido a la disminucion en compradores interesados que no han adquirido
el producto. Tomado del texto “Presupuestos” de Burbano. Jorge, 3ra Edicién, Mc.Graw-Hill.2005.
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c) Meétodos Tecnologicos:

Al igual que los anteriores no son métodos que generen directamente estimados, pero
s1 pueden colaborar en la obtencion de estos. Los métodos tecnologicos tienen que ver sobre
todo con productos de alta obsolescencia, y fundamentalmente su aplicacion gira en torno al
tiempo en que el producto estara disponible en el mercado o al tiempo que el producto tardara
en desarrollar su ciclo de vida natural. Fundamentalmente se encargan de evaluar el factor

tiempo.

Meétodos de Estimacion de Precios:

Si bien es cierto que las cantidades suelen ser el punto de analisis fundamental, no es
menos cierto que una fijacion de precios erronea puede dar al traste con el mejor esfuerzo
posible para obtener un buen pronéstico de cantidades a vender.

El primer aspecto a considerar es el “intervalo relevante de precios” sobre el cual un
consumidor “piensa” en el producto, por ejemplo, si usted desea comprar una galleta de soda,
probablemente usted mentalmente define un rango de precios probable para el producto, pero
si le indican un precio que excede esos limites, si es inferior se sorprendera agradablemente
pero quizas pensara que el producto no es de la calidad que usted esperaba, pero si es superior
probablemente no lo comprara. El posicionamiento del producto, la marca, el empaque, la
publicidad, los canales de comercializacion, entre otros, son los que dan forma a este intervalo.
Asi por ejemplo usted acepta pagar mas por una marca conocida que por otra desconocida,
aunque las dos cuesten contablemente lo mismo en ser producidas.

El segundo aspecto a considerar para cada producto es su condicion en el mercado. En
este sentido podemos distinguir dos categorias de productos: lideres y seguidores. No importa
cual sea la percepcion del fabricante, un consumidor genera siempre una percepcion sobre cuél
es el “mejor” producto del mercado y cuales los “no tan buenos”. Aunque evidentemente todas
las empresas tengan sus estrategias y deseen posicionar su producto en un segmento
especifico, debe evaluarse objetivamente si tal “segmento” existe y quién ejerce el liderazgo
en él.

Hechas las consideraciones anteriores, debemos indicar que usualmente se comenta de

las siguientes metodologias de fijacion de precios:
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1) Utilidad sobre costo: Consiste en la seleccion de un margen de utilidad sobre los
costos, puede incorporar a deseo de quien lo determina, conceptos como gastos,
depreciacion e impuestos.

2) Utilidad sobre precio de ventas: Similar al anterior, pero ubicando el margen sobre
el precio de venta y no sobre los costos.

3) Rendimiento sobre inversion: Ubicando la utilidad no sobre los costos sino con
respecto a la inversion realizada en cada producto.

4) Maétodo de costeo directo: Consiste en incorporar una cuota parte de los costos fijos
aplicables a un producto directamente al precio como un componente de costos

adicional.

Sin embargo, a nuestro juicio, aunque deben realizarse las comprobaciones necesarias
a efectos de que el producto genere la utilidad adecuada, solamente las empresas lideres
pueden darse el lujo de utilizar una metodologia sin reparar mucho en los demés participantes
del mercado. Todas las empresas que sean percibidas como seguidoras deben utilizar un
sistema de fijacion de precios basadas en la estructuracion de los canales de comercializacion
y en los margenes de utilidad que se ofrece a los mismos. Este modelo lo desarrollaremos a
continuacion.

Modelo Lider / Seguidor: La base del modelo estd establecida en las siguientes
premisas fundamentales¢Primero, el precio de venta al pablico del producto seguidor debe ser
menor al del lider, siendo la diferencia mayor en la medida que el seguidor sea mas
desconocido o de menor calidad® Segundo, los margenes de comercializacion que el seguidor
otorga a los canales de distribucion deben ser mayores que los del lider, siendo mas altos en la
medida en que sea mas desconocido o de peor calidad (recordar que el seguidor depende
fundamentalmente de estrategias de push, mientras que el lider aplica estrategias combinadas
de pull y de push en términos de mercadeo).*Tercero, el seguidor debe estructurar su parefo de
ventas a clientes en forma de piramide invertida, un amplio porcentaje a minoristas y un bajo
porcentaje a mayoristas y distribuidores, porque el lider usualmente estructura su fuerza de
ventas con amplios porcentajes de ventas dirigidos hacia distribuidores y mayoristas, de esta

forma se aseguran presencia en minoristas con el menor esfuerzo posible y ganan mayor
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cobertura geografica. A continuacién se muestra un ejemplo de aplicacion de metodologias

lider / seguidor en el mercado venezolano:

PRQODUCTO LIDER: SALSA DE TOMATE KETCHUP HEINZ 400 GR.

PRECIO PROMEDIO AL PUBLICO:
MARGEN UTILIDAD MINORISTA:
COSTO MINORISTA

PRECIC MAYORISTAS:

MARGEN UTILIDAD MAYORISTA:
COSTO MAYORISTA:

PRECIO DISTRIBUIDORES:

MARGEN UTILIDAD DISTRIBUIDORES:
COSTO DISTRIBUIDORES:

PRECIO DE VENTAS FABRICANTE:

PRECIO PROMEDIO PODERADO PARA EL LIDER:
1995 * 20%

1596 * 30%

13566 * 50%

PRODUCTO SEGUIDOR: SALSA DE TOMATE LA GIRALDA 400 GR.

PRECIO PROMEDIO AL PUBLICO:
MARGEN UTILIDAD MINORISTA:
COSTO MINORISTA

PRECIO MAYORISTAS:

MARGEN UTILIDAD MAYORISTA:
COSTO MAYORISTA:

PRECIO DISTRIBUIDQORES:
MARGEN UTILIDAD DISTRIBUIDORES:
COSTO DISTRIBUIDORES:
PRECIO DE VENTAS FABRICANTE:
UTILIDAD FABRICANTE:

COSTO FABRICANTE:

PRECIO PROMEDIO PONDERADO PARA EL SEGUIDOR:
1690 * 60%

1267,50 * 30%

1014* 10%

2.850,00

855,00
1.995,00
1.985,00

399,00
1.596,00
1.596,00

239,40
1.356,60
1.356,60

399,00
478,80
678,25

2.600,00

910,00
1.680,00
1.690,00

42250
1.267,50
1.267,50

253,50
1.014,00
1.014,00

950,00
1.014,00

380,25
101,40

% UTIL.
30%
20%
15%
1.556,05
% UTIL.
35%
25%
20%
36,4825%
1.49565

% VENTAS

% VENTAS

20%
30%

50%

60%
30%

10%

| ——

Como se aprecia, del producto lider no conoceremos jamas la utilidad que genera a su

fabricante, aunque podremos inferir aproximadamente lo que corresponda a materias primas y

materiales directos, pero de una u otra forma podemos informarnos de los diferentes margenes

de ganancia que ofrece a los miembros de la cadena de comercializacion. El trabajo del

seguidor consiste en asegurar con mayor esfuerzo que el lider, claro esta, una solida presencia

y relaciones con los minoristas, que en definitiva son el punto donde el consumidor final y
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potencial usuario adquirira el producto. No puede entenderse el precio como un tinico valor, el
precio sera el promedio ponderado de los distintos precios que ofrezca el fabricante en funcion
a los volamenes que adquiera el cliente y al nivel de intermediacion que represente, pero de
esta forma el seguidor lograra un balance que garantice nivel de penetracion, crecimiento y
rentabilidad del producto.

Recientemente han surgido posiciones innovadoras en cuanto a la relacion entre los
precios y los ciclos de vida del producto. Algunas de estas posiciones indican que en la
medida que el producto sea innovador en el mercado, puede lograr precios altos que mitiguen
los grandes esfuerzos desarrollados en investigacion y desarrollo, pero en la medida que vayan
apareciendo competidores fuertes en el mercado, los precios deben ir descendiendo hasta que
se estabilicen en la zona de madurez en la curva del ciclo de vida del producto. Esta es una
practica utilizada por la mayoria de los laboratorios farmacéuticos, quienes sin duda la han

venido utilizando en los ultimos afios para sus productos.
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V.- CONCLUSIONES

El de ventas es el mas importante de los presupuestos que debe formular una empresa,
no solo porque constituye una estimacion de los ingresos, sino porque requiere una revision a
fondo del mercado atendido por la empresa, con lo cual, las organizaciones podran revisar
cuidadosamente las tendencias, comportamientos y variaciones que se estén presentando en
sus entornos de accion para asi disefiar politicas que permitan las operaciones mas razonables
a los fines de los intereses de la empresa.

Aunque exista en la actualidad el recurso de utilizar software que facilite la
elaboracion de pronosticos, una proyeccion estadistica solamente podra ser considerada como
presupuesto cuando la empresa valide esta proyeccion a la luz de los planes de accion de la
empresa. El presupuesto debe ser siempre la expresion cuantitativa de un plan, y no al revés.
Los planes no explican los presupuestos, los generan.

En el presupuesto de ventas coexisten dos variables fundamentales como lo son los
precios y las cantidades. Se parte de una proyeccion de las cantidades para el escenario
marcado por los precios actuales, si no se esta conforme con ellos y se pretende modificarlos
mas alla de un ajuste inflacionario existe un riesgo de modificar el mercado al que atiende
nuestro producto. En esos casos deberian revisarse las relaciones de elasticidad precio del
articulo antes de aprobar una proyeccion de cantidades.

El presupuesto de ventas da inicio al ciclo operativo de las empresas manufactureras,
en el sentido de generar todas las operaciones que involucran materias primas, produccion,
mano de obra y carga fabril. Por este motivo debemos ser muy celosos con éste instrumento,
puesto que errores en su estimacion se traducen en errores de sobre o subestimacion de

operaciones, las cuales acarrean en algunos casos hasta costos fijos dificiles de manejar.




VL- CASO DE ESTUDIO

La empresa “Productos Quimicos ABC, C.A.” es una empresa que fabrica y comercializa

productos quimicos de formulacion simple, fundamentalmente dirigidos al mercado

venezolano de productos de limpieza y desinfeccion. La cartera esta clasificada en 15

productos que agrupan 30 codigos diferentes, a saber:

Productos Codigos SKU Dist.% en tamafios Descripcion
Productos
01 OP0089 50,72% Cloro para uso
OPO115 49,28% Domeéstico
02 OP0195 100,00% Hipoclorito de
Sodio 10%
03 OP0508 53,28% | Desengrasante de
OPO0535 46,72% Aceite de Pino
04 OP0577 45,09% Limpiador de
OP0581 54 91% Hornos
05 OP0642 100,00% Limpiador de
Vidrios
06 OP0750 77,18% Pastillas
OP0767 22.82% | Desodorantes WC.
07 OP0836 61,69% Destapador de
OP0857 38.31% Caiierias
08 OP1031 86,22% Kerosene
OP1044 13,78% desodorizado
09 OP1215 49 45% Desinfectantes
0OP1228 50,55% aromaticos
10 OP1420 83,69% | Limpiadores para
OP1440 16,31% | pisos de ceramicas
11 OP1499 100,00% | Alcohol de quemar
12 OP0179 100,00% | Multiusos Varsol
13 0OP0294 30,27% | Germicida a base
OP0307 58,61% de Aceite de
OP0313 11,12% Creosota
14 OP0393 31,15% | Acido Muriatico
OP0406 19,03%
QP0412 25,53%
OP0426 10,36%
OP1808 - 13,94%
15 OP0713 87,99% Limpiador de
OP0733 12,01% Pocetas

Los datos anteriores muestran el catalogo de productos de la empresa asi como la distribucion

de cada producto entre sus tamafios. A continuacion se muestran los historicos de venta desde
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el afio 1998 hasta el afio 2003 expresados en cajas de productos, que es la unidad de

comercializacion empleada por la empresa. Primero ofrecemos la informacion consolidada por

productoy posteriormente por cada SKU.
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Desglose por cada SKU (Stock keeping unit) que representa tamafio o version que conforma la

familia que conforma el producto.

Perinda OPH%S - OPA1IS - 6PO19S  OPO30S OPBIFS  OPas?7 - OPGS¥1 OPO&42 - OPOTS0  OPOT6T  OPORIG  OPISRT
ENE9R 387 138 43 89 65 17 22 41 82 0 78 63
FEB98 766 183 125 113 74 25 33 42 135 0 125 58
MAR98 859 298 133 105 78 29 42 59 185 0 154 37
ABR98 1584 330 129 256 125 34 45 47 189 0 133 49
MAY98 1755 343 172 258 81 33 38 78 133 0 108 176
JUN98 1820 265 132 173 123 27 39 45 128 0 119 85
JUL98 1740 311 113 162 81 37 46 33 115 0 128 49
AGO98 1120 271 118 151 68 15 2l 30 199 0 133 79
SEP98 1267 293 195 132 54 19 38 95 103 0 111 186
OCT98 1366 382 117 209 73 41 55 41 168 0 187 152
NOV9g8 1643 389 152 211 78 54 66 47 146 0 185 113
DIC98 620 301 101 137 54 31 48 33 189 0 116 83
ENE99 455 109 63 71 32 9 12 20 96 0 64 43
FEB99 955 171 121 105 35 38 46 5 223 0 89 78
MAR9S9 840 202 164 118 44 34 42 72 166 0 93 183
ABR99 763 252 107 101 29 29 48 39 173 0 180 88
MAY99 851 210 102 95 42 27 32 48 112 0 156 95
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JUN99 1007 239 107 94 44 33 38 53 94 0 133 89
JUL99 1088 201 137 87 30 55 77 75 0 0 128 166
AGO99 655 215 119 97 22 32 45 37 123 0 116 63
SEP99 869 218 126 83 35 38 46 21 156 0 163 75
OCT99 1058 314 122 76 36 45 52 8 115 0 175 79
NOV99 720 373 108 107 49 30 54 69 139 0 188 133
DIC%9 875 261 96 63 24 29 47 47 70 0 131 115
ENEQO 811 109 43 24 8 22 32 60 30 0 55 63
FEBOO 959 291 95 51 15 33 44 59 635 0 180 0
MARGO 1081 312 108 32 20 44 48 38 77 0 95 112
ABROO 985 370 111 67 27 41 52 63 33 0 160 95
MAY00 995 349 101 73 16 35 56 70 0 0 138 97
JUNOO 794 367 104 87 31 37 39 63 112 0 225 106
JULOO 792 301 78 41 13 45 45 17 132 0 132 94
AGO00 450 258 75 22 S 47 57 0 123 0 138 115
SEP00 612 308 86 31 19 39 49 72 77 0 136 106
OCT00 820 423 125 33 18 53 63 125 86 40 198 148
NOV00 788 475 121 45 27 57 78 78 106 25 175 153
DIC00 412 456 103 22 16 45 39 77 64 65 169 129
ENEQO1 100 199 43 13 3 19 39 33 14 34 201 116
FEBO1 140 403 ] 80 15 30 0 0 148 0 120 74
MARO1 90 267 0 0 0 0 105 0 40 100 153 140
ABRO1 379 374 245 50 50 0 24 0 0 0 170 62
MAY01 44 484 0 0 0 140 73 143 57 123 239 156
JUNO1 150 332 0 0 17 73 0 0 50 24 165 78
JULO1 233 217 114 30 30 33 41 85 25 72 132 0
AGO01 428 289 71 25 20 28 84 76 25 47 175 114
SEPO1 347 454 44 20 15 18 14 81 5 51 110 50
OCTO1 550 519 68 28 22 20 60 60 62 163 158 99
NOVO1 436 615 77 40 20 60 60 29 47 35 195 97
DICO1 1064 482 122 28 32 28 38 20 53 47 199 78
ENE02 98 231 0 14 1 15 21 17 12 18 186 117
FEBO02 268 355 65 15 0 as 33 0 0 39 165 108
MARO02 186 255 29 4 13 31 31 0 83 11 128 57
ABRO2 946 278 27 25 12 29 41 30 56 38 167 72
MAYO02 876 425 22 5 33 35 42 52 51 49 146 76
JUNO2 815 414 35 32 10 67 57 40 103 157 120 60
JULO2 259 410 48 13 0 38 45 0 95 36 187 63
AGO02 221 393 40 20 0 49 49 0 85 40 146 99
SEP02 238 392 33 14 2 26 38 0 51 83 191 63
OCT02 35 499 52 15 2 36 37 0 23 5 117 71
NOV02 49 325 33 3 3 32 22 0 34 4 78 64
DICO2 2 41 9 2 2 9 10 0 3 4 5 B
ENEO3 0 14 0 1 0 1 3 0 8 1 1 2
FEBO3 19 20 14 1 0 4 5 0 6 2 8 4
MARO3 19 106 15 2 2 12 11 0 7 10 44 21
ABRO3 207 295 59 1 0 22 32 0 20 16 83 54
MAY03 301 600 90 1 6 41 4 0 34 4 181 82
JUNO3 249 451 60 2 1 57 54 0 32 92 122 72
JULO3 275 424 62 0 1 42 41 0 41 25 126 75
AGO03 260 486 103 20 12 42 40 0 37 31 175 99
SEPO3 144 513 46 46 15 54 57 0 60 88 163 83
OCTO03 304 450 84 7 0 43 47 0 39 34 134 75
NOV03 306 386 56 15 18 34 38 0 84 13 124 69
DICO3 338 696 70 33 15 60 57 0 75 22 175 69
TOTAL 44938 | 23435 5908 4226 1963 2522 3071 2493 5709 1688 9983 6199
DPTO 68373 5908 6189 5593 2493 7397 16182
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Continuacion de la data de productos de la empresa:

Periodo

Oriais

OP1nd4

OP1215

OP1228

OPG294

OFa307

OP3t3

OPn393

OPod06

OPo412

QOPO426

OP1808

ENE98 850 99 180 105 67 156 12 124 65 110 0 0
FEB98 1097 108 234 131 78 194 27 136 87 179 0 0
MARSS 1185 153 327 141 94 258 35 219 91 187 0 0
ABR98 1778 198 239 120 167 337 18 354 182 241 0 0
MAY98 2450 186 435 162 192 452 29 242 134 182 0 0
JUN9B 1634 205 168 110 134 219 17 194 107 151 0 0
JUL9S 932 195 266 147 128 194 15 152 98 133 0 0
AGO98 1025 182 696 251 195 214 24 179 122 127 4] 0
SEP98 1046 193 401 298 87 293 13 133 100 184 0 0
OCT98 995 156 864 408 79 185 15 185 112 115 0 0
NOV98 886 185 512 289 145 408 22 214 162 186 0 0
DIC98 2043 255 427 218 92 243 20 196 172 149 0 0
ENE99 696 94 165 44 57 88 -+ 81 40 64 0 0
FEB99 1087 114 141 60 77 112 19 125 85 79 0 0
MAR9S9 1435 115 94 75 47 142 27 127 37 120 0 0
ABR99 1268 189 67 33 48 119 14 115 0 133 0 0
MAY99 1012 196 117 112 43 134 38 920 91 121 0 [
JUNS9 984 193 82 42 37 128 18 142 76 188 0 0
JUL99 T73 152 20 44 48 89 4 104 34 110 0 0
AGO99 1296 139 106 98 74 122 13 77 78 97 0 0
SEP99 1120 184 112 72 89 93 12 111 122 109 0 0
OCT99 1624 188 100 61 93 70 31 88 84 124 0 0
NOV99 1850 228 124 78 88 144 24 107 64 98 0 0
DIC9Y 1308 201 78 103 54 85 19 98 61 127 0 0
ENEQO 954 45 101 77 32 40 1 64 33 104 0 0
FEBOO 976 94 40 107 42 0 7 124 74 47 0 0
MAROQO 1386 135 73 119 56 154 29 117 65 0 0 0
ABROO 1120 184 131 105 61 118 28 121 98 109 0 0
MAYO00 1315 178 166 131 83 98 44 103 89 98 0 0
JUNOO 1122 159 87 111 54 124 22 97 92 95 0 0
JULDO 1345 168 61 55 62 172 18 134 91 83 0 0
AGO00 865 186 72 65 29 108 24 117 74 98 0 0
SEPOO 1023 196 69 63 78 141 13 125 68 94 0 0
OCT00 1642 219 74 160 97 123 46 177 72 121 30 15
NOV00 1430 254 77 177 117 114 37 154 97 102 44 18
DIC00 1220 178 53 126 92 133 38 168 83 140 56 32
ENEO1 955 138 16 56 78 180 19 173 97 176 40 75
FEBO1 1271 187 0 80 49 124 90 265 0 128 0 94
MARO1 1086 100 40 210 54 137 10 145 132 124 0 87
ABRO1 650 160 70 126 36 115 10 256 230 195 0 174
MAYO01 1109 163 0 290 84 251 31 235 0 261 148 69
JUNO1 843 80 0 240 66 21 34 216 60 144 50 0
JULO1L 1195 160 45 325 128 207 47 180 95 124 10 49
AGOO01 1351 241 80 125 90 310 25 190 94 27 10 23
SEPO1 1081 156 30 106 127 175 52 150 114 185 46 139
OCTO1 980 111 105 211 105 147 40 121 39 195 28 53
NOVOI 1032 270 120 171 96 214 37 225 110 230 33 52
DICO1 1017 177 86 83 89 192 31 155 34 182 45 61
ENEO02 631 77 1 45 41 75 15 127 58 83 22 83
FEBO2 1562 163 13 192 61 117 30 184 107 122 93 107
MARO2 778 113 1 58 31 85 40 126 62 104 17 30
ABRO2 861 193 36 99 72 111 45 159 83 133 73 116
MAY02 993 166 25 102 65 89 32 129 64 147 15 70
JUNO2 872 175 31 105 a5 104 42 113 106 94 132 94
JULO2 679 164 27 186 91 174 39 165 103 154 63 110
AGO02 930 106 26 106 87 153 52 96 52 119 43 79
SEP0O2 1027 158 30 90 112 209 47 174 79 149 60 98
OCTO2 896 294 55 118 117 164 43 187 100 209 43 72
NOV02 843 180 35 167 78 144 51 200 93 185 70 161
DIC02 120 16 4 18 5 4 2 14 6 9 3 5
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ENE03 0 0 -4 6 0 1 0 0 1 g 1 2
FEBO03 5 8 18 2 2 3 S 12 14 12 6 8
MARO3 960 79 89 147 71 122 26 208 96 85 26 51
ABRO3 325 129 32 223 82 115 62 210 30 145 48 52
MAYO03 252 187 69 21 63 129 38 221 104 186 127 147
JUNO3 234 154 49 55 77 127 24 218 79 113 30 43
JULO3 289 123 31 80 57 156 43 184 93 166 8 37
AGO03 430 219 54 118 89 182 72 257 109 193 71 246
SEPO3 181 149 43 50 72 132 49 249 125 148 924 90
OCTO03 455 183 115 24 34 188 45 287 107 210 16 46
NOVO03 406 166 89 78 84 180 31 298 105 373 73 116
DICO3 337 164 138 114 61 114 16 305 97 221 34 47
TOTAL | 71410 11413 8636 8747 5587 10817 2052 11528 6068 9736 1710 2851
DPTO 82823 17383 18456 31893

Continuacion de la data de productos de la empresa entre los afios 1998 y 2003 asi como

totales por mes y por trimestre:

ENE98 12 0 17 3 0 0 2827
FEB98 18 0 75 12 0 0 4055 11677
MAR9S 24 5 83 15 0 0 4795
ABR98 16 0 44 17 0 0 6632
MAY98 32 2 39 19 0 0 7731 20338
JUN98 35 1 33 11 0 0 3975
JUL9R 34 3 47 6 0 0 5165
AGO98 33 0 59 8 0 0 5340 15867
SEP98 36 5 67 13 0 0 5362
OCT98 38 0 102 14 0 Y] 6059
NOVo8 25 8 85 19 0 0 6230 17936
DIC98 29 1 72 15 0 0 5647
ENE99 25 2 31 5 0 0 2370
FEB99 32 1 42 7 0 0 3847 10488
MAR99 37 3 43 4 0 0 4271
ABR99 3% 8 34 3 0 0 3901
MAY99 45 11 25 0 0 0 3805 11601
JUNS9 47 ) 22 0 0 0 3895
JULSS 39 19 12 3 0 0 3567
AGO99 48 4 0 8 0 0 3684 11170
SEP99 47 9 0 9 0 0 3919
OCT99 35 3 41 14 0 0 4685
NOV99 64 10 67 13 0 0 4929 13628
DICY9 33 10 74 12 QO a 4041
ENEOO 49 0 32 1 0 0 2844
FEBOQ 62 3 29 7 0 0 3404 10448
MAROO 64 5 27 3 0 0 4200
ABROO 68 18 41 22 0 0 4228
MAY00 69 13 39 27 0 0 4383 12682
JUNOO 53 15 37 16 0 0 4071
JULOO 49 10 38 9 0 0 3985
AGO00 62 8 29 5 0 0 3032 10488
SEPOO 23 S 26 12 0 0 3471
OCTO00 39 25 48 11 0 0 5035
NOVG0 41 13 64 24 0 0 4891 13997
DIC00 47 15 44 29 0 0 4071
ENEO1 29 2 26 8 0 0 2882
FEBO1 10 0 79 68 0 0 3455 9377
MARO1 0 0 20 0 0 0 3040
ABRO1 100 12 30 0 0 0 3518
MAY01 0 0 70 0 0 0 4170 10524
JUNO1 47 62 10 14 0 0 2836
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JULO1 15 10 48 57 0 0 3707
AGO01 75 8 27 12 0 0 4070 11434
SEPO1 45 7 30 5 0 0 3657
OCTO1 30 10 33 20 0 0 4087
NOVO1 38 13 42 10 0 0 4424 12959
DICO1 36 15 39 15 0 0 4448
ENE02 39 2 0 13 0 0 2042
FEBO2 46 0 27 20 0 0 3947 8394
MARO02 45 15 33 19 0 0 2405
ABRO2 38 i 23 30 0 0 3800
MAYO02 30 2 20 5 0 0 3768 11536
JUNO2 41 12 30 12 0 0 3968
JULO2 49 20 33 8 0 0 3259
AGO02 37 7 14 20 46 29 3146 9967
SEP02 71 5 43 20 44 13 3562
OCTO02 61 5 31 49 52 6 3394
NOV02 39 27 40 47 66 5 3078 6787
DIC02 8 0 6 1 2 1 315
ENE03 0 0 0 0 6 1 55
FEBO3 6 0 4 2 6 0 196 2687
MARO3 59 6 16 59 82 5 2436
ABRO3 30 16 10 27 24 1 2350
MAYO03 58 6 48 45 20 3 3110 7983
JUNO3 40 6 35 3 36 8 2523
JULO3 46 7 30 47 58 2 2569
AGOO03 48 8 34 41 50 4 3330 8931
SEPO3 40 0 42 19 74 6 2832
OCTO03 53 26 27 42 38 0 3133
NOV03 45 7 48 33 73 6 3354 9986
DICO3 84 4 28 53 48 9 3499
TOTAL 2929 571 2649 1222 725 99
DPTO 3500 2649 1222 824 270885 270885

Estos datos son cifras reales de venta, por lo que es necesario realizar el analisis a
sabiendas de todos los procesos economicos, sociales y politicos que han influenciado la zona
centro norte costera, area de influencia de ABC, en este lapso de tiempo. Por citar algunos, el
paro civico o golpista (como se quiera ver), la posterior escasez de gasolina, el ambiente
electoral del afio 1998 y sus posteriores efectos, las elecciones de Asamblea Nacional
Constituyente y el Referéndum Constitucional del afio 1999, las elecciones presidenciales del
afio 2000, la vaguada y la tragedia de Vargas en Diciembre de afio 1999... En fin un sin
numero de hechos que marcaron este periodo objeto de analisis.

Uno de nuestros primeros analisis es la verificacion de una variable macroeconomica
que permita explicar en cierta forma, el comportamiento de las ventas de la empresa. Esto no
significa que la empresa no haya sufrido de problemas internos ajenos a la economia (como de
hecho los tuvo), sin embargo si logramos encontrar una variable del tipo citado que muestre
relacién (cualitativa y cuantitativamente) con las ventas de ABC, podemos sentir al menos la

seguridad de un piso sobre el que construir nuestro trabajo.
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TOTAL

ANO TRIMESTRES VENTAS VARIACION TRIM.
TRIMESTRAL  DE LAS VENTAS

PIB COMERCIO VARIACION TRIM.
(SEGUNB.C.V) DEL PIB COMERCIO

1985 1 15337 12441
2 19681 1,283236617 13746 1,104895105
3 20378 1,035313246 13936 1,013822203
4 25113 1,232479388 16328 1,089885189
1996 1 12007 0,478118803 11598 0,756654489
2 16855 1,403764471 12749 1,099241248
3 16887 1,001898546 12631 0,890744372
4 19864 1,176289453 13724 1,086533133
1997 1 9887 0,497734595 10792 0,786359662
2 19665 1,988975422 13697 1,269180875
3 21326 1,084464785 14022 1,023727824
4 21833 1,023773797 14618 1,042504636
1998 1 11677 0,534832593 12639 0,864618963
2 20338 1,741714481 14026 1,109739695
3 15867 0,780165208 11697 0,833951233
4 17936 1,13039642 12142 1,038043943
1999 1 10488 0,584745763 10130 0,834294185
2 11601 1,106121281 11668 1,151826259
3 11170 0,96284803 11336 0971546109
4 13628 1,220053715 11649 1,02761115
2000 1 10448 0,766656883 10557 0,906258048
2 12682 1,213820827 12556 1,189353036
3 10488 0,826998896 11728 0,934055432
4 13997 1,334572845 12371 1,054826057
2001 1 9377 0,669929271 11065 0,894430523
2 10524 1,122320572 13171 1,190329869
3 11434 1,086469023 12347 0,937438311
B 12959 1,133374147 12599 1,020409816
2002 1 8394 0647735165 10428 0,827684737
2 11536 1.374314987 11619 1114211738
3 9967 0,863980885 10869 0,935450555
& 6787 0,680947126 9718 0,894102493
2003 1 2687 0,395903934 7253 0,746346985
2 7983 2970971344 9596 1,323038743
3 8931 1,118752349 9779 1,019070446
4 9986 1,118127869 10907 1,115348218

S| CALCULAMOS LOS COEFICIENTES DE CORRELACION ENTRE AMBAS SERIES HALLAMOS LO SIGUIENTE:

VTAS TRIMESTR.
VTAS TRIMESTR.
VTAS TRIMESTR.
VTAS TRIMESTR.
VTAS TRIMESTR.

V8. PIB COMERCIO TRIMESTRAL
VS. PIB COMERCIO TRIMESTRAL
VS. PIB COMERCIO TRIMESTRAL
VS. PIB COMERCIO TRIMESTRAL
VS. PIB COMERCIO TRIMESTRAL

0,910531206
0,815211513
0,870937089
0,907213656

0,91825198

CORREL. DESDE ANO 95
CORREL. DESDE ANO 98
CORREL. DESDE ANO 99
CORREL. DESDE ANO 00
CORREL. DESDE ANO 01
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Después de probar con innumerables variables, y entendiendo que la empresa vende
sus productos fundamentalmente al sector comercial del pais (ferreterias, supermercados,
tiendas de autoservicio, etc), probamos relacionarla con una variable que publica el Banco
Central de Venezuela y que mide los resultados habidos en el sector comercial en términos de
producto comercializado, el PIB del sector comercial. Mostramos nada mas la serie desde el
afio 1995 para comprobar que anteriormente al afio 1998 la relacion entre ambas series era
bastante aceptable, por lo que, para supuestos PIB comerciales con tendencias de crecimiento,
la empresa podia estimar grosso modo los valores posibles de unidades de producto totales que
el mercado absorberia suponiendo el resto de las variables constante. El afio 1998 cambié
drasticamente esta relacion entre otras cosas porque la empresa debio enfrentar una fuerte
carga de pasivos laborales que aunados a inversiones por construcciones de planta y al alza
desmedida de las tasas de interés, perjudicaron notablemente la capacidad productiva de la
empresa. Sin embargo podemos observar en el cuadro anterior que la relacion vuelve a
recuperar su confiabilidad desde el afio 2001 en adelante.

Es en este punto donde la gerencia debe fijar una opinion sobre lo que considera sera el
devenir economico para los proximos afios. Desde la contratacion de un estudio de
expectativas economicas a una firma especializada, hasta una apreciacion personal motivada
del simple analisis de las noticias cotidianas, la empresa debe opinar, emitir su percepcion a
efectos del presupuesto. Si existe un departamento de planificacion estratégica, este es el
momento donde su palabra debe ser oida.

En el caso que nos atafie, Productos Quimicos ABC, C.A. consultdé con algunos
economistas que dependiendo de sus tendencias politicas hablaban de una recuperacion mas o
menos rapida entre 8 y 15% de PIB cada afio. La gerencia decidio plantear sus presupuestos
base con un supuesto de 10% de crecimiento de PIB comercial para cada uno de los afios
(2004, 2005 y 2006).

Asi tenemos las siguientes proyecciones de base o de fondo, tal y como se plantean en
el siguiente cuadro. Se resaltan las informaciones que son consideradas proyecciones o

estimaciones.
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PIB TRIM. TOT. VENTAS PIB PROM. VTAS.PROM.

COMERCIO TRIMESTRAL TRIMEST. TRIMEST. ANOS
12441 1 15337 1 13863 20127 1995
13746 2 19681 2 12676 16403 1996
13936 3 20376 3 13282 18178 1997
15328 4 25113 4 12626 16455 1998
11598 1 12007 1 11196 11722 1999
12749 2 16855 2 11803 11904 2000
12631 3 16887 3 12296 11074 2001
13724 4 19864 4 10659 9171 2002
10792 1 9887 1 9384 7397 2003
13697 2 19665 2 10322 8765 2004
14022 3 21326 3 11354 11713 2005
14618 4 21833 4 12490 14603 2006
12639 1 11677 1
14026 2 20338 2
11697 3 15867 3
12142 4 17936 4 ARO 2004 8765 X 4 35060 UND.TOT.
10130 1 10488 1 ARO 2005 11713 X4 46852 UND.TOT
11668 2 11601 2 ANO 2006 14603 X 4 58412 UND.TOT
11336 3 11170 3
11649 4 13628 4
10657 1 10448 1 ESTAS UNIDADES TOTALES SE OBTIENEN DE LA
12856 2 12682 5 MULTIPILICACION POR 4 (TRIMESTRES) DEL

PROMEDIO DE UND.TOTALES PRODUCIDAS POR
11728 3 10488 3 CADA TRIMESTRE, DE ACUERDO A LA
12371 a 13997 4 EXPECTATIVA DE CRECIMIENTO DEL PIB DEL
SECTOR COMERCIO Y DE ALGUNA FORMA
11065 1 8377 1 DETERMINAN EL VOLUMEN ANUAL QUE DEBE
13171 2 10524 2 PRODUCIR Y COMERCIALIZAR LA EMPRESA.
12347 3 11434 3
12599 4 12959 4
10428 1 8394 1
11619 2 11536 2
10869 3 9967 3
9718 4 6787 4
7253 1 2687 1
9596 2 7983 2
9779 - 8931 3
10907 4 9986 4

Los valores resaltados en el recuadro interno de la grafica constituyen el prondstico de
base para la elaboracion del presupuesto. Estan calculados sobre una relacion historica con el
PIB comercial, bajo la premisa de crecimiento de 10% de esta variable.

Ahora bien, la empresa debe conocer dos comportamientos que resultaran vitales para

la estructuracion de sus estimados. El primero tiene que ver con la estacionalidad genérica que




podria existir en el area comercial que la influye. Esto se explica del siguiente modo,
;Suceden todas las operaciones comerciales con la misma magnitud, todos los meses, en los
mercados que atendemos?, ;Existen épocas del afio donde la clientela habitual de la empresa
suele comprar mas que en otras? Si en la primera pregunta la respuesta es no debemos revisar
la estacionalidad de los crecimientos del PIB. Si en la segunda pregunta la respuesta es si,
debemos revisar ademas la estacionalidad de las ventas anuales de nuestra empresa para
determinar cual es el comportamiento periodico de éstas.

A continuacion se presentara el analisis de las dos interrogantes planteadas en el
parrafo anterior. En primera instancia procedimos a calcular los coeficientes trimestrales con
los que debemos afectar el promedio trimestral del PIB. Si no hubiese un comportamiento
estacional el valor de los coeficientes deberia ser muy cercano a uno (1), lo cual demostraria
que en promedio las operaciones comerciales se dan con la misma magnitud en cada uno de
los trimestres del afio.

Para ese calculo utilizamos una herramienta estadistica sencilla como es el promedio
movil centrado. El centrado lo hicimos en cuatro para evaluar siempre periodos que sumen un
afio puesto que la estacionalidad es un fenomeno que se da ciclicamente cada afio. En vista
que la serie es par debemos hacer un segundo centrado que es el que nos permite, dividiendo
el dato original entre el dato desestacionalizado obtener un coeficiente de estacionalidad. Del
promedio de todos los coeficientes de estacionalidad obtenidos en el periodo analizado es que
podemos concluir con los coeficientes de estacionalidad para cada trimestre. En el caso de los
datos presentados y que pueden determinarse en la tabla que sigue, los valores nos confirman
que existe una leve estacionalidad a la baja en el primer trimestre que es compensada con
estacionalidades al alza sobre todo en el segundo y cuarto trimestre. Esta demostracion debe
hacerse para entender que deberia esperarse un comportamiento similar en las ventas de la
empresa, aunque evidentemente pudiera darse el caso de que algunos productos desarrollen su
propia estacionalidad, ajena a lo genérico del sector comercial. Este pudiera ser el caso de un
insecticida, que depende quizas mucho mas de la época de lluvias o sequia, o de un producto
de temporada como los juguetes, articulos escolares u otros que también se venden en el

comercio pero tienen su dinamica propia.
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PRIMER

PIB SEGUNDO  COEFICIENTES
COMERCIO TRIM. CENTRADO CENTRADO DE

: ESTACIONALIDAD TRIM.1 _TRIM.MI _ TRIM.IH TRIM.IV

12441 1

13746 2
13936 3 1386275 13757375 101208 000000 000000 1,01298 0,00000
15328 4 13652  13527,375 1,13311  0,00000 0,00000 0,00000 1,13311
11598 1 1340275 13239625 087601 087601 000000 0,00000 0,00000
12749 2 130765 12876 099014 000000 099014 000000 0,00000
12631 3 12675,5 1257475 1,00447 0,00000 000000 1,00447 0,00000
13724 4 12474 125925 1,08986 0,00000 000000 0,00000 1,08986
10792 1 12711 12884875 083757 0,83757 0,00000 0,00000 0,00000
13697 2 1305875 131705 1,03998 000000 1,03888 0,00000 0,00000
14022 3 1328225 13513125 1,03766 000000 0000000 1,03766 0,00000
14618 4 13744 13785125 1,06042 0,00000 0,00000 000000 1,06042
12639 1 1382625 13535625 093376 093376 000000 000000 0,00000
14026 2 13245 129355 1,08430 0,00000 1,08430 0,00000 0,00000
11697 3 12626 12312375 085002 0,00000 000000 0,95002 0,00000
12142 4 1199875 11704 103742 000000 000000 000000 103742
10130 1 1140925  11364,125 089140 089140 0,00000 0,00000 0,00000
11668 2 1319 11257,375 103648 000000 1,03648 0,00000 0,00000
11336 3 1119575 11249125 1,00772 0,00000 000000 1,00772 0,00000
11649 4 113025 114135 1,02063 0,00000 0,00000 0,00000 1,02063
10667 1 115245 115735 091217 091217 0,00000 000000 0,00000
12556 2 116225 1171275 107199 000000 107199 000000 0,00000
11728 3 11803 118665 0,98833 0,00000 0,00000 0,98833 0,00000
12371 4 11930  12006,875 1,03033 000000 0,00000 0,00000 1,03033
11065 1 1208375  12161,125 000987 090987 0,00000 0,00000 0,00000
13171 Z 122385 12267 1,07369 000000 107369 0,00000 0,00000
12347 3 122955 12215875 1,01073 000000 0,00000 1,01073 0,00000
12599 4 12136,25 11942,25 1,05499 0,00000 0,00000 0,00000 1,05499
10428 1 1174825 115635 0,90180 090180 0,00000 0,00000 0,00000
11619 2 1137875  11018,625 1,05449 0,00000 1,05449 0,00000 0,00000
10869 3 106585  10261,625 1,05919 0,00000 0,00000 105919 0,00000
9718 4 9864,75 0611,875 1,01104 0,00000 0,00000 0,00000 1,01104
7253 1 9359 9222,75 078642 0,78642 0,00000 0,00000 0,00000
9596 2 20865 9235125 1,03908 0,00000 1,03908 0,00000 0,00000

9779 3 9383,75

10907 4

COEFICIENTES TRIMESTRALES...... | 088113 104877 100889 105473

Cuando analizamos la data de la empresa, para verificar la respuesta a nuestro segundo

interrogante, obtenemos los datos que se muestran en la siguiente tabla:
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PIB PRIMER SEGUNDO COEFICIENTES
COMERCIO TRIM. CENTRADO CENTRADO DE
ESTACIONALIDAD TRIM.1 TRIM.I  TRIM.IH TRIM.IV

15337

1
19681 2
20376 3 20126,75 197105 1,03376373 0,00000 0,00000 1,03376 0,00000
25113 4 19294,25 18941 1,325853968 0,00000 0,00000 0,00000 1,32585
12007 1 18587,75 18151,625 0,661483476 066148 0,00000 0,00000 0,00000
16855 2 17715,5 17059,375 0988019784 0,00000 098802 0,00000 0,00000
16887 3 16403,25 16138,25 1,046395985 0,00000 0,00000 1,04640 0,00000
19864 4 15873,25 16224,5 1,224321243 0,00000 0,00000 0,00000 1,22432
9887 1 16575,75 17130625 0,57715349 057715 0,00000 0,00000 0,00000
19665 2 17685,5 17931,625 1,096665807 0,00000 1,09667 0,00000 0,00000
21326 3 18177,75 184015 1158927261 000000 0,00000 1,15893 0,00000
21833 4 18625,25 18709,375 1,166955069 0,00000 0,00000 0,00000 1,16696
11677 1 187935 18111,125 0644741837 0,64474 0,00000 0,00000 0,00000
20338 2 17428,75 16941,625 1,200475161 0,00000 1,20048 0,00000 0,00000
15867 3 164545 16305,875 0973084854 0,00000 000000 097308 0,00000
17936 e 16157,25 15065,125 1,1905643 0,00000 0,00000 0,00000 1,19056
10488 1 13973 13385,875 0,783512471 0,78351 0,00000 0,00000 0,00000
11601 2 12798,75 12260,25 0,946228666 0,00000 094623 0,00000 0,00000
11170 3 172175 11716,75 0,953336036 0,00000 0,00000 095334 0,00000
13628 4 11711,75 11846,875 1,150345555 0,00000 0,00000 0,00000 1,15035
10448 1 11982 11896,75 0878223044 0,87822 0,00000 0,00000 0,00000
12682 2 118115 11857,625 1,060522775 0,00000 1,06952 0,00000 0,00000
10488 3 11903,75 11769,875 0,891088478 0,00000 0,00000 0,89109 0,00000
13997 < 11636 11366,25 1,231452766 0,00000 000000 000000 1,23145
o377 1 110965 1121475 0,836130988 0,83613 000000 0,00000 0,00000
10524 2 11333 11203,25 0939370272 0,00000 093937 0,00000 0,00000
11434 3 11073,5 10850,625 1044141316 0,00000 000000 1,04414 0,00000
12959 4 10827,75 1095425 1,18301116 0,00000 0,00000 0,00000 1,18301
8394 1 11080,75 10897,375 0,770277246 0,77028 0,00000 0,00000 0,00000
11536 2 10714 9842,5 1,160271561 0,00000 1,16027 0,00000 0,00000
9967 3 9171 8457,625 1,178463221 0,00000 0,00000 1,17846 0,00000
6787 4 774425 7300,125 0929710108 0,00000 0,00000 0,00000 0,92971
2687 1 6856 6726,5 0399464803 0,39946 0,00000 0,00000 0,00000
7983 2 6597 6996,875 1,140037919 0,00000 1,14094 0,00000 0,00000
8931 3 7396,75
9986 4
| COEFICIENTES DE ESTACIONALIDAD..... l 0,69387 1,06769 1,03490 1,17528 l

Esto significa que la empresa presenta una estacionalidad parecida a la del sector
comercio (obvio por el indice de correlacion mostrado) pero mucho mas acentuada en cuanto a
la baja del primer trimestre y al alza sobre todo del cuarto trimestre. Para nuestras
proyecciones debemos darle mas peso al comportamiento de nuestras ventas que al PIB

comercio, puesto que éste tiltimo esta calculado para todos aquellos bienes que se tranzan en el
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sector comercial, mientras que nuestros valores son especificos de nuestra empresa y de

nuestros productos.

Una herramienta interesante para verificar como se han venido comportando nuestros

productos, a la vez que para tener una idea de las proyecciones que obtenemos a través de la

data historica son las proyecciones por minimos cuadrados o estimacion lineal.

PERIODO

Ene-98
Feb-98
Mar-98
Abr-98
May-98
Jun-98
Jul-98
Ago-98
Sep-98
Oct-98
Nov-88
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Nov-89
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En el cuadro anterior se muestran los primeros siete productos desestacionalizados y

proyectados por minimos cuadrados. En el cuadro siguiente los ocho productos restantes.
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Como se puede apreciar al final de cada tabla se resalta en color las proyecciones
registradas para un solo afio (2004) detalladas en meses. La finalidad de esta proyeccion es
determinar si el producto viene mostrando una tendencia natural de crecimiento,
estancamiento o decrecimiento. Los productos cuya proyeccion se encuentra resaltada en
columnas de color amarillo muestran un decrecimiento acelerado, lo cual indica que la
empresa deberia revisar a fondo la pertinencia de mantenerse en esos mercados tal y como
estan en los momentos. Los productos cuya proyeccion se encuentra resaltada en columnas de
color rosado muestran un decrecimiento leve que debe ser revisado. Los productos cuyas
proyecciones se encuentran en columnas azul celeste son los que estan estables o muestran
crecimientos moderados. La empresa no muestra ningun producto que presente crecimiento
acelerado en los actuales momentos.

Evidentemente esta proyeccion no puede considerarse como presupuesto de ventas,
simplemente es un pronostico mas que la empresa debe analizar e interpretar a la luz del
entorno y la planificacion de la empresa.

La empresa determindé como estaban distribuidas las ventas entre los productos en
términos porcentuales. Dicha informacion se determina con la finalidad de establecer como es
y c¢omo ha evolucionade la mezcla de productos que conforma el total de ventas. Esta
informacion servira de apoyo para generar un segundo prondstico. Tal data se muestra en el
cuadro siguiente, donde se refleja en términos porcentuales cuanto absorbe cada producto del
total de la empresa por cada mes. La evolucion de los setenta v dos meses de data nos dara

origen a un promedio de mezcla de productos.

PERIODO DPO1 DP02 DPO3 DP0D4 DPO5 DP0O6 DPO7 DPO8 DP0OS DP10 DP11 DP12 DP13 DP14 DP15

Ene-98 19% 2% 5% 1% 1% 3% 5% 34% 10% 0% 0% 1% 8% 1% 0%
Feb-98 23% 3% 5% 1% 1% 3% 5% 30% 9% 0% 0% 2% 7% 10% 0%
Mar-88  24% 3% 4% 1% 1% 4% 4% 28% 10% 1% 0% 2% 8% 10% 0%
Abr-88  29% 2% 6% 1% 1% 3% 3% 30% 5% 0% 0% 1% 8% 12% 0%
May-88 27% 2% 4% 1% 1% 2% 4%  34% 8% 0% 0% 1% 9% 7% 0%
Jun-88 35% 2% 5% 1% 1% 2% 3% 31% 5% 1% 0% 1% 6% 8% 0%
Jul-98  40% 2% 5% 2% 1% 2% 3% 2% 8% 1% 0% 1% 7% 7% 0%
Ago-98 26% 2% 4% 1% 1% 4% 4% 23% 18% 1% 0% 1% 8% 8% 0%
Sep-98 29% 4% 3% 1% 2% 2% 6% 23% 13% 1% 0% 1% 7% 8% 0%
Oct-98 29% 2% 5% 2% 1% 3% 6% 18% 21% 1% 0% 2% 5% T% 0%
Nov-98  33% 2% 5% 2% 1% 2% 5% 17% 13% 1% 0% 1% 9% 9% 0%
Dic-88 16% 2% 3% 1% 1% 3% 4% 4% 1% 1% 0% 1% 6% 9% 0%
Ene-89 24% 3% 4% 1% 1% 4% 5% 33% 9% 1% 0% 1% 6% 8% 0%
Feb-99 29% 3% 4% 2% 0% 6% 4% 31% 5% 1% 0% 1% 5% 8% 0%
Mar-99 24% 4% 4% 2% 2% 4% 6% 36% 4% 1% 0% 1% 5% 7% 0%
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Abr-99  26% 3% 3% 2% 1% 4% 7% 37% 3% 1% 0% 1% 5% 6% 0%
May-99 28% 3% 4% 2% 1% 3% 7% 32% 6% 1% 0% 1% 6% 8% 0%
Jun-99  32% 3% 4% 2% 1% 2% 6% 30% 3% 1% 0% 1% 5% 10% 0%
Julgge  36% 4% 3% 4% 2% 0% 8% 26% 4% 2% 0% 0% 4% 7% 0%
Ago-99 24% 3% 3% 2% 1% 3% 5% 39% 6% 1% 0% 0% 6% 7% 0%
Sep-99 28% 3% 3% 2% 1% 4% 6% 33% 5% 1% 0% 0% 5% 9% 0%
Oct-99 29% 3% 2% 2% 0% 2% 5% 39% 3% 1% 0% 1% 4% 6% 0%
Nov-99 22% 2% 3% 2% 1% 3% 7% 42% 4% 2% 0% 1% 5% 5% 0%
Dic-99 28% 2% 2% 2% 1% 2% 6% 37% 4% 2% 0% 2% 4% 7% 0%
Ene-00 34% 2% 1% 2% 2% 1% 4% 35% 6% 2% 0% 1% 3% 7% 0%
Feb-00 37% 3% 2% 2% 2% 2% 5% 3% 4% 2% 0% 1% 1% 7% 0%
Mar-00 33% 3% 1% 2% 1% 2% 5% 36% 5% 2% 0% 1% 6% 4% 0%
Abr-00  32% 3% 2% 2% 1% 1% 6% 31% 6% 2% 1% 1% 5% 8% 0%
May-00 31% 2% 2% 2% 2% 0% 5% 34% 7% 2% 1% 1% 5% 7% 0%
Jun-00 29% 3% 3% 2% 2% 3% 8% 31% 5% 2% 0% 1% 5% 7% 0%
Jul-00  27% 2% 1% 2% 0% 3% 6% 38% 3% 1% 0% 1% 6% 8% 0%
Ago-00 23% 2% 1% 3% 0% 4% 8% 35% 5% 2% 0% 1% 5% 10% 0%
Sep00 27% 2% 1% 3% 2% 2% 7% 35% 4% 1% 0% 1% 7% 8% 0%
Oct-00 25% 2% 1% 2% 2% 3% 7™ 37% 5% 1% 0% 1% 5% 8% 0%
Nov-00 26% 2% 1% 3% 2% 3% % 34% 5% 1% 0% 1% 5% 8% 0%
Dic-00 21% 3% 1% 3% 2% 3% % 34% 4% 2% 1% 1% 6% 12% 0%
Ene-01  10% 1% 1% 2% 1% 2% 1% 38% 2% 1% 0% 1% 10% 19% 0%
Feb-01 16% 0% 3% 1% 0% 4% 6% 42% 2% 0% 2% 2% 8% 14% 0%
Mar-01  12% 0% 0% 3% 0% 5% 10% 39% 8% 0% 0% 1% 7% 16% 0%
Abr-01  21% 7% 3% 1% 0% 0% 7% 23% 6% 3% 0% 1% 5% 24% 0%
May-01 13% 0% 0% 5% 3% 4% 9% 31% 7% 0% 0% 2% 9% 17% 0%
Jun-01  17% 0% 1% 3% 0% 3% 9% 33% 8% 4% 0% 0% 6% 17% 0%
Ju0o1 12% 3% 2% 2% 2% 3% 4% 37% 10% 1% 2% 1% 10% 12% 0%
Ago-01  18% 2% 1% 3% 2% 2% 7% 39% 5% 2% 0% 1% 10% 8% 0%
Sep-01 22% 1% 1% 1% 2% 2% 4% 34% 4% 1% 0% 1% 10% 17% 0%
Oct-01  26% 2% 1% 2% 1% 6% 6% 27% 8% 1% 0% 1% 7%  12% 0%
Nov-01  24% 2% 1% 3% 1% 2% % 29% % 1% 0% 1% 8% 15% 0%
Dic-01  35% 3% 1% 1% 0% 2% 6% 27% 4% 1% 0% 1% % 1% 0%
Ene-02 16% 0% 1% 2% 1% 1% 15% 35% 2% 2% 1% 0% 6% 18% 0%
Feb-02 16% 2% 0% 2% 0% 1% 7% 44% 5% 1% 1% 1% 5% 16% 0%
Mar-02 18% 1% 1% 3% 0% 4% 8% 37% 2% 2% 1% 1% 7% 14% 0%
Abr-02  32% 1% 1% 2% 1% 2% 6% 28% 4% 1% 1% 1% 6% 15% 0%
May-02 35% 1% 1% 2% 1% 3% 6% 31% 3% 1% 0% 1% 5% 11% 0%
Jun-02  31% 1% 1% 3% 1% 7% 5% 26% 3% 1% 0% 1% 6% 14% 0%
Juk02  21% 1% 0% 3% 0% 4% 8% 26% 7% 2% 0% 1% 9% 18% 0%
Ago-02 20% 1% 1% 3% 0% 4% 8% 33% 4% 1% 1% 0% 9% 12% 2%
Sep-02  18% 1% 0% 2% 0% 4% 7% 33% 3% 2% 1% 1% 10% 16% 2%
Oct-02  16% 2% 1% 2% 0% 1% 6% 35% 5% 2% 1% 1% 10% 18% 2%
Nov-02  12% 1% 0% 2% 0% 1% 5% 33% 7% 2% 2% 1% 9% 23% 2%
Dic-02  14% 3% 1% 6% 0% 2% 3% 43% 7% 3% 0% 2% 3% 12% 1%
Ene-03 25% 0% 2% 1% 0% 16% 5% 0% 18% 0% 0% 0% 2% 7% 13%
Feb-03 20% 7% 1% 5% 0% 4% 6% 7% 10% 3% 1% 2% 5% 27% 3%
Mar-03 5% 1% 0% 1% 0% 1% 3% 43% 10% 3% 2% 1% 9% 19% 4%
Abr-03 21% 3% 0% 2% 0% 2% 6% 19% 11% 2% 1% 0% 11% 21% 1%
May-03  29% 3% 0% 3% 0% 1% 8% 14% 3% 2% 1% 2% % 25% 1%
Jun-03  28% 2% 0% 4% 0% 5% 8% 15% 4% 2% 0% 1% 9% 19% 2%
Jul-03  27% 2% 0% 3% 0% 3% 8% 16% 4% 2% 2% 1% 10% 19% 2%
Ago-03 21% 3% 1% 2% 0% 2% 8% 18% 5% 2% 1% 1% 10% 25% 2%
Sep-03 23% 2% 2% 4% 0% 5% 9% 12% 3% 1% 1% 1% 9% 25% 3%
Oct-03  24% 3% 0% 3% 0% 2% 7% 20% 4% 3% 1% 1% 9% 21% 1%
Nov-03  21% 2% 1% 2% 0% 3% 6% 17% 5% 2% 1% 1% 9% 29% 2%
Dic-03 30% 2% 1% 3% 0% 3% 7% 14% 7% 3% 2% 1% 5% 20% 2%
Promedio  24% 2% 2% 2% 1% 3% 6% 30% 6% 1% 1% 1% 7% 13% 1%

En esta Gltima linea se muestra el promedio de la mezcla de productos que debe sumar

100% puesto que esta calculado sobre el total de ventas de la empresa. Podriamos
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apresurarnos a pensar que si ya tenemos los estimados totales hallados a través del PIB y
tenemos también la proporcionalidad de cada producto, pues algo tan simple como aplicar
estos porcentajes a los estimados globales nos permitiran obtener los estimados por producto.
Si hacemos esto también generariamos un prondstico, que sera tan incierto como la proyeccion
por minimos cuadrados obtenida individualmente por producto.

Para detectar si existe algin comportamiento relacional entre los productos, como
pueden ser complementariedades o niveles de substitucién, calculamos los coeficientes de

correlacion entre los productos, los resultados se muestran en la siguiente tabla:

02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15

041 007 020 -002 022 032 -006 -015 039 -017 -046 -047 -016
012 003 -024 019 -023 002 025 -012 018 -022 002 -0,16
036 021 003 047 002 033 -050 -042 002 -024 057 -023
014 0, 022 -043 015 005 -006 -005 -023 011 073
0,03
. 0,01

Como se puede ver en el cuadro, la mayor relacion se da entre los productos 04 y 15

pero no es significativa ni cualitativa, ni cuantitativamente. Al descartar relaciones ocultas
entre los productos, podriamos también verificar las correlaciones de las ventas de cada
producto con el total del mes, pero al hacerlo tampoco obtuvimos resultados relevantes. Esto
nos demuestra que cada producto es independiente en sus manejos y que el aumento o
disminucion en cada uno de ellos no deberia impulsar a variaciones positivas o negativas en
los otros. También descartamos el hecho de conjeturar que el aumento general en las ventas
por si solo deberia representar un aumento en alguno de los productos en particular.

Las conclusiones previstas anteriormente nos hacen depender mucho mas de los planes

que la empresa tenga para cada producto.
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Retomando entonces las cifras de distribucion porcentual de la cartera de productos,
vamos a generar ademas del promedio simple obtenido al final del cuadro, los resultados

obtenidos por tendencia o0 minimos cuadrados, a saber:

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15

1988 172 034 345 020 330 747 2479 472 212 104 099 7980 2077 198

Estos resultados por producto, que se diferencian significativamente de los promedios
expresan mas bien las proyecciones de las tendencias que se vienen dando en cada producto
con respecto al total estimado en promedio mensual de 2357 unidades, obtenido también por
tendencia lineal sobre la observacion de los 72 meses de data.

Como altimo pronostico tomaremos la proyeccion lineal de las unidades vendidas en

los 72 meses para determinar el mix por producto que se obtendria de registrarse esos

prondsticos.

Pdto. 04 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15
P.An 2737 56 832 788 22 612 2116 7002 7 609 344 193 2416 6542 423
PMns 228 5 69 66 2 51 176 583 1 51 29 16 201 545 35

PESO% 1188 024 -361 342 010 265 919 3039 003 264 149 084 1049 2840 184

Como se puede apreciar los pesos porcentuales ahora varian notablemente con respecto
al promedio historico y a la proyeccion lineal de los valores historicos. Entonces nuestro
presupuesto de ventas lo formularemos promediando las tres opciones y sobre este promedio
realizaremos los ajustes que la empresa tenga a bien en funcién a sus planes estratégicos, dicha

informacién se muestra a continuacion:

Productos 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1" 12 13 14 15 TOTAL
PRO%mx 18,70 138 -065 307 038 297 761 2838 368 206 101 08 838 2062 147 100,00
AJ% PE -1,50 0,00 100 000 000 0,00 1,00 -2,00 -200 0,00 100 0,00 1,00 100 050 0,00
MIX % PP 1720 1,38 035 307 038 207 881 2838 188 206 201 084 938 2162 197 100,00
PROY.04 6029 483 121 1078 132 1040 3020 9249 580 722 704 329 3289 7881 692 35080
PRQY.0S 8057 646 162 1440 176 1389 4035 12360 789 965 941 439 4306 10131 925 46852

PROYOS 10045 805 202 1796 220 1732 5031 15400 9683 1203 1174 548 5480 12631 1153 58412

Es entonces que obtenemos los estimados se venta por producto para los afios 2004,
2005 y 2006. Es importante resaltar que esta es la forma particular de la empresa ABC, pero
no constituye en absoluto una metodologia definitiva para estructurar presupuestos de ventas
en unidades. Como se observa en la tabla anterior la empresa reduce el peso especifico de los
productos 01 (Cloro), 08 (Kerosene) y 09 (Desinfectantes), asi como refuerza los productos 03
(Desengrasante de Pino), 07 (Destapador de caiierias) 11 (Alcohol de Quemar), 13 (Creolina),
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14 (Acido Muriatico) y levemente el 15 (Limpiador de Pocetas). Esto significa que
estratégicamente la empresa esta cambiando un posicionamiento de alta rotacion por otro de
rotacion media a baja. Si entendemos la realidad venezolana, esta rectificacion de rumbo en la
empresa tendria que estar expresada en la planificacion estratégica de la empresa dentro de su
misién y vision, puesto que representa un cambio sustantivo en el mercado de productos de
limpieza.

A continuacién vamos a resefiar como quedarian estructuradas, al menos
trimestralmente las cifras esperadas de venta de los productos de acuerdo a la estacionalidad
estudiada. La informacion desglosada es solo presentada para el afio 2004, se entiende que

tanto el 2005 como el 2006 mantendran las mismas caracteristicas de estacionalidad.

DPT. PDTOS. | EstVta. % APLIC | EST.T1 | VtaT1 | EST.T2 | VtaT2 | EST.T3 | VtaT3 | EST.T4 | VtaT4

Dpto. PDTO. 0,69387 1,06768 1,03490 1,17527
DPO1  OP0O089 6029 50,72% 1046 530 1609 816 1560 791 1771 898
OP0115 49,28% 515 793 769 873
DP02 OPD195 483  100,00% 84 84 129 129 125 125 142 142
DPO3 OPOS08 121 53,28% 21 11 32 17 31 17 36 19
OP0535 46,72% 10 15 15 17
DP04 OPDS77 1078 45,09% 187 84 288 130 279 126 317 143
OP0581 54.91% 103 158 153 174
DPO5S OF0642 132 100,00% 23 23 35 35 34 34 39 39
DP068 OP0750 1040 77,18% 180 139 278 214 269 208 306 236
22,82% 41 63 61 70
3020 61,69% 524 323 806 497 781 482 887 547
38,31% 201 309 299 340
8249 86,22% 1604 1383 2469 2129 2393 2063 2718 2343
13,78% 221 340 330 374
OP1215 590 49,67% 102 5 157 78 153 76 173 86
OP1228 50,31% 51 79 FEs 87
DP10 0?1420 : 722 B3,69% 125 109 193 161 187 156 212 178
: OP1440 16,31% 20 31 30 35
DP11  OP1499 704 100,00% 122 122 188 188 182 182 207 207
DP12 OPO179 329 100,00% 57 57 88 88 85 85 97 a7
DP13 OP0294 3289 30,27% 571 173 878 266 851 258 966 293
OP0307 58,61% 334 515 499 566
OP0313 11,12% 63 98 g5 107
DP14 OP0383 7581 31,15% 1315 410 2024 630 1961 611 2227 694
OP0408 19,03% 250 385 373 424
0P0412 2553% 336 517 501 569
QPQ428 10,36% 136 210 203 231
13,94% 183 282 273 311
692 87,99% 120 108 185 163 179 158 203 179
12,01% 14 22 22 24
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Por ultimo, para lograr los valores del presupuesto de ventas en unidades monetarias deben

multiplicarse los valores obtenidos para cada trimestre por los precios estimados de cada uno

de los productos para cada uno de los trimestres objeto de proyeccion.

DFT.  PDIOS. | Prec l POTO 11 Ventas PRECIO POTG 12 Ventas PRECIO PDTO 13 Ventas PRECIO | POTOT4 | Vertas
Inic. en Bs. 2T en Bs. 3T en Bs. 4T en Bs.
DPO1  OP00BY 7075 530 3752037 7075 816 5774771 7075 791 5.507.440 7075 BO8 5356602

9400 515 4844680 0400 793 7.454.658 2400 769 7.225730 9400 873 B8.205858

28000 84 670.282 8.267 129 1.085.761 8,542 125 1.067.485 8.827 182 1.252663
18500 1 218074 20,180 17 346742 20.822 17 347.207 21516 19 407 551
20500 10 201.031 21.183 15 319.643 21889 15 320154 | 22619 17 375608
23000 a4 1.939.309 23.767 130 3.083540 24,559 126 3088470 | 25377 143 3624300
29500 103 3,029,062 30,483 158 4816317 31.490 153 4824016 | 32540 174 5660952
45000 23 1.030 402 46.818 1.649.576 48710 34 1863523 50.678 39 1.965498
85000 138 11835248 88.434 214 18.9047.103 82007 208 19107308 | 95725 238 22575807
45000 41 1.852 600 46818 2.965 837 48.710 61 2990014 | 50678 70 3533847
80000 323 19.390888 62,000 497 30831579 84.088 482 30880886 | es.202 547 36238503
70000 201 14.048.740 72333 308 22.337.776 74.744 200 22373486 | 77.235 340 28255145
22500 1383 31124728 23.250 2120 49.488.036 24.025 2063  49.568050 | 24.826 2342 58.167.795
23500 221 5195557 24,283 340 8.261.030 25.083 330 8.274245 25920 374 9.700.775
16500 51 838784 16500 78 1.200.665 16500 76 1.251.032 18500 86 1420726
19500 51 1.004.084 19500 79 1.544.887 19500 77 1497543 19500 87  1.700674
19500 105 2,043,928 20.150 181 3.249.866 20.822 156 3285082 | 21516 178 3.819818
22000 20 449 401 22733 3 714557 23.491 30 715690 | 24274 5 830868
38000 122 5640625 39.267 188 7.378.686 40 675 182 7.390482 41,028 207 8672684
40000 57 2282843 41.333 88 3.620.766 az27m 85 3635562 | 44134 97 4266318
70000 173 12088117 72.828 266 19353528 75.771 258 19517160 | 78832 293 23.060.068
80000 334 26751356 83 232 515  42.826.379 86.505 480 43188494 80,084 566 51.028385
40000 63 2,537,750 41,616 98 4.082.697 43208 85  4.007.048 45.047 107 4840775
24000 410 9.831415 24.800 630 15632145 25627 611 15657135 | 26.481 894 18373550
34000 250 8508724 35,133 385 13520041 36.304 373 13550668 | 37514 424 15901624
26000 338 8729129 26.867 517 13870488 27.762 501 13901675 | 28887 569 16.313530
16000 136 2.170.849 18533 210 3.486 004 17.084 203 3471545 17.654 231 4073836
16000 183 2933118 16.533 282 4.883716 17.084 273 48NMIT1 17.654 311 5481500
18000 106 1901218 18.600 163 3022076 10.220 158 3.027.800 19,880 178 3553115
18000 14 259503 18.600 2 412814 19.220 22 413274 10.860 24 484,974

| ingresos T 186.114.183 | Ingresos 27 208000400 | Ingrescs 31 280.570.370 | Ingresos 4T 348.161.620 ]
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