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RESUMEN

Derivado de la investigacion efectuada, se pudo determinar que las empresas que
se dedican a comercializar productos farmacéuticos en Guatemala, presentan
deficiencias para realizar un presupuesto de ventas que les permita acercarse a la
realidad, situacion que no contribuye a mejorar la gestion y planificacion de ventas,

en el sector farmacéutico.

El pronostico de ventas en las empresas de este sector se realiza con
consideraciones simples, tomando en cuenta Unicamente los crecimientos de afios
anteriores, sin identificar las variables que pueden afectar en gran medida las
ventas reales que puedan darse, lo que impacta de manera significativa los

resultados de la gestion y planificacion en el sector.

La metodologia de investigacion utilizada incluye los objetivos establecidos para el
desarrollo de la investigacion; asimismo, la justificacion de la investigacion, la
definicion y especificacién del problema, ademas de la delimitacién del problema,
que incluye la unidad de andlisis, el periodo a investigar y el ambito geografico de
la investigaciéon, también se formula una hipé6tesis que pretende brindar una
solucion a la problemética planteada, tomando en cuenta las variables puntuales
gue deben medirse para evaluar el impacto de la propuesta de solucién, ademas
se utilizan técnicas de investigacion como: consulta de libros, publicaciones,
documentos en general, entrevistas a expertos del tema, asi como la observacién

directa.

Al presupuestar las ventas para el afio 2015 utilizando la forma tradicional de
pronostico en la empresa objeto de estudio, se determiné que los resultados
pronosticados resultaron 9.2% por encima de las ventas reales. Se considera que
los responsables de elaborar el proceso construyeron un presupuesto que se aleja

significativamente de las ventas reales conseguidas en 2015, es decir poco



objetivo y alejado de la realidad en la mayoria de casos, esta situacion provoca
costos y gastos innecesarios que afectan la rentabilidad de la misma.

Al elaborar el presupuesto del afio 2015 con el método Rautenstrauch resulté mas
cercano a las ventas reales alcanzadas en ese afo, solamente se alejé en un
0.3% en el total productos analizados (Top 15 del Ranking), es decir los 15
productos con las ventas mas altas en dicho afo, esta proyeccion fue cercana
debido a que se tomaron en cuenta diversos factores para ajustar las ventas,

mMismos que contribuyeron para generar mejores resultados.

En el presupuesto de ventas que se realizé para los productos donde se
pronosticé por arriba de lo realmente vendido, se gener6 un sobre stock de
productos en bodega. Incurriendo en costos innecesarios de almacenaje, costos
de manejo y costos de mantenimiento. Se redujo el espacio en la bodega por las
unidades en sobre stock almacenadas. Dada la caducidad de los productos existia
probabilidad alta de vencerse en bodega, impactando directamente la rentabilidad.

Ademas las proyecciones en tres de los productos analizados donde se estimé por
debajo de las ventas reales conseguidas, provocO un incremento de gastos al
momento de solicitar cubrir el desabastecimiento generado por la proyecciéon que
se quedod corta, el peor escenario en este caso es no cubrir la demanda de los
clientes y no solo dejar de percibir el valor de esta venta sino el dar la oportunidad

a la competencia de ganar un mayor porcentaje de mercado.



INTRODUCCION

Con la revolucion de 1944, en Guatemala se impulso la diversificacion de la
produccion agricola e industrial y se modificO cuantitativa y cualitativamente, el
desarrollo de la industria fabril y el intercambio comercial. Es en este periodo,
donde comienzan a crearse las primeras industrias quimico-farmacéuticas en
Guatemala, con la idea de fabricar y comercializar productos farmacéuticos que
hasta ese entonces se importaban de Europa, como ampollas hipodérmicas,
tabletas, capsulas, emulsiones y jarabes.

En la actualidad operan diversas empresas que se dedican a la comercializacion
de productos farmacéuticos, las cuales enfocan su gestion al incremento de las
ventas y rentabilidad en cada afio; sin embargo, se observa que uno de los
principales problemas consiste en establecer un adecuado presupuesto de ventas
gue apoye la planificacion de este tipo de empresas y les permita mejorar dicha

rentabilidad.

En efecto, el pronéstico de ventas en las empresas del sector farmacéutico se
realiza con base en el analisis de proyecciones empiricas; ademas, no utilizan un
meétodo que permita identificar las variables relevantes para realizar proyecciones,

afectando de manera significativa los resultados de la gestidn financiera.

En vista del problema detectado, se plante6 el siguiente objetivo general: Aplicar el
método Rautenstrauch para elaborar el presupuesto de ventas en empresas que
comercializan productos del mercado ético sin leches del sector farmacéutico de
Guatemala y comparar los resultados obtenidos con las ventas reales del afno
analizado. Cabe indicar que esta empresa analizada representa el 23% del sector
de compaiiias farmacéuticas consideradas grandes por el nivel de ventas

alcanzado y por lo tanto es representativa de dicho sector. (Ver Anexo 1)



Para cumplir con el objetivo general, se plantearon los siguientes objetivos
especificos: identificar las deficiencias del sector farmacéutico de Guatemala, en la
definicion de los presupuestos de ventas; analizar el método tradicional utilizado
para elaborar el presupuesto de ventas; establecer y cuantificar el nivel de
producto vencido, derivado de prondsticos inadecuados de ventas; estimar la
demanda no cubierta provocada por los deficientes prondsticos de ventas; estimar
los costos innecesarios generados por los deficientes pronosticos de ventas;
identificar y analizar los factores de ventas, econdémicos, administrativos, y de
mercado que deben tomarse en cuenta para la determinacion del presupuesto de
ventas con base en el modelo Rautenstrauch; evaluar los resultados del disefio de
un modelo para la elaboracién del presupuesto de ventas, con base en el método
Rautenstrauch, para mejorar la planificacion de las empresas del sector

farmacéutico de Guatemala.

Para guiar la investigacién de campo, se formulé la siguiente hipétesis: El uso de
un modelo de presupuesto de ventas con base en el método Rautenstrauch
contribuye a una mejor planificacion en las empresas grandes del sector
farmacéutico de Guatemala del mercado ético sin leches, permitiendo definir los
factores de ventas, econdmicos, administrativos y de mercado que deben tomarse
en cuenta para elaborar un adecuado presupuesto de ventas, lo cual evita
pronésticos deficientes de ventas, pérdidas por productos vencidos o por demanda

no cubierta y en general aumentar la eficiencia de la operacion.

El modelo mencionado se aplic6 a la empresa lider en ventas del sector
farmacéutico de Guatemala y para el mercado ético sin leches, llamado asi por ser
donde se comercializan los medicamentos que son prescritos por un médico y se
excluyen a los laboratorios farmacéuticos que venden leches. Para clasificar a las
empresas grandes de dicho sector se han segmentado tres grupos de acuerdo al
nivel de ventas observado en el afio 2015, es decir empresas pequefias, medianas
y grandes, tomando en cuenta 50 laboratorios que componen el mercado total.

Las ventas de dicho mercado total fueron en 2015 U$ 322.250 millones y la venta



mas alta de laboratorio lider es de U$ 22.500 millones que al segmentarlo en tres
partes para proposito de analisis, se obtiene que del primer segmento se ubican
las empresas pequefias con ventas de U$ 0 a U$ 7.500 millones, en el segundo
las empresas medianas con ventas de U$ 7.500 a U$ 15.000 millones y en el
tercero, las empresas grandes que obtuvieron ventas de U$ 15.000 a U$ 22.500

millones. (Ver Anexo 1).

La empresa analizada se encuentra dentro de estas grandes siendo la empresa
namero 1 en ventas, de la cual se tuvo acceso a la informacion para aplicar el
modelo de presupuesto de ventas y verificar si las proyecciones son mas cercanas
a las realmente conseguidas en el 2015 que el presupuesto elaborado de la forma
tradicional o actual, se consideraron las 15 moléculas mas vendidas de la empresa
analizada (Top Ranking 15). Por ser la empresa lider en el mercado se considero

que posee el peso suficiente para ejemplificar al sector farmacéutico analizado.
La presente tesis consta de seis capitulos, los cuales se describen a continuacion:

El capitulo Uno, incluye los antecedentes del sector objeto de estudio, del tema 'y

del modelo presupuestario que se utilizé para la solucién del problema.

El capitulo Dos, incluye el marco tedrico que apoya todos los conceptos y criterios
utilizados en la investigacion, entre los temas definidos estan: Administracion
financiera; planificacion financiera; ventas; presupuesto de ventas; métodos del
presupuesto de ventas; método de ventas Rautenstrauch; factores del método

Rautesntrauch; entre otros.

El capitulo Tres, contiene la metodologia de investigacion utilizada, la cual
comprende la justificacion, definicion, especificacion y delimitacién del problema,

los objetivos, hipétesis, método cientifico y técnicas de investigacion utilizadas.

En el capitulo Cuatro, se incluye la situacion actual de la definicion del

presupuesto de ventas en la industria farmacéutica, donde se indica quienes son



vi

los responsables de este proceso, como se realiza el proceso del prondstico,
definiendo las variables en las cuales se apoyan para elaborar el presupuesto
anual, asi como las deficiencias identificadas en dicho proceso y los efectos de

una mala definicién de esta planificacion.

El capitulo Cinco, describe la forma actual utilizada para proyectar, asi como la
aplicacion del método Rautenstrauch propuesto para definir el presupuesto de
ventas en del afio 2015, para ambos se tomd en cuenta las variables y factores
gue se consideraron importantes para la elaboracion de los mismos. Se realizaron
los calculos para las 15 moléculas del Top Ranking en cuanto a ventas generadas

por la empresa del sector farmacéutico analizada.

En el capitulo Seis, se presenta un analisis de los resultados obtenidos en la
definicion de los dos presupuestos de ventas para el 2015, comparando los
resultados de ambas formas de presupuestar, asi como el impacto de las variables
que fueron tomadas en cuenta para cada caso. Ademas se analizaron variaciones
tomando en cuenta las ventas reales de ese afio, indicando consecuencias que

implica un presupuesto de ventas alejado de la realidad.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes del presupuesto, de los presupuestos de ventas, del modelo
Rautenstrauch asi como de la industria farmacéutica, que constituyen la base para

el desarrollo de la investigacion, se describen a continuacion:

1.1 Presupuesto

Siempre ha existido en la mente de la humanidad la idea de “presupuestar”, los
egipcios, antes de Cristo, hacian estimaciones para pronosticar los resultados de
sus cosechas de trigo con el objeto de prevenir los afios de escasez; los romanos
estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados para exigirles el
tributo correspondiente. Sin embargo, fue hasta el siglo XVIII cuando el
presupuesto comenzd a utilizarse como ayuda en la Administraciéon Publica, al
someter el Ministro de Finanzas de Inglaterra a la consideracion del Parlamento,
sus planes de Gastos para el periodo fiscal del aflo siguiente, incluyendo un
resumen de gastos del afio anterior, y un programa de impuestos Yy

recomendaciones para su aplicacion.

Desde entonces a la fecha ha evolucionado de la siguiente manera:

e 1820, Francia y otros paises europeos adoptan un procedimiento de

presupuesto para la base gubernamental.

e 1821, E.U.A. implanta un presupuesto rudimentario en el Gobierno.

e Después de la Primera Guerra Mundial en toda la Industria se aprecia la

conveniencia del control de los gastos por medio del Presupuesto.



De 1912 a 1925 en E.U.A. se inicia la evolucion y madurez del Presupuesto, ya
que la iniciativa privada comienza a aplicarlos para controlar mejor sus gastos
debido al rapido crecimiento econémico y las nuevas formas de organizacion,
propias de la creciente industria; aprobandose la Nueva Ley del Presupuesto
Nacional y estableciéndose como nuevo instrumento de la Administracion
Oficial. Se inicia un buen método de planeacion empresarial que con el tiempo
se integra al Control Presupuestal, el cual se exportd en esta época a Europa,

basicamente a Francia y Alemania.

1930, Ginebra, Suiza; se lleva a efecto el primer Simposio Internacional del
Control Presupuestal, integrado por representantes de veinticinco paises en

donde se estructuran sus principios, para tener asi un rango internacional.

1931 en México, empresas de origen norteamericano como la General Motors
Co., y después la Ford Motors Co., establecieron la Técnica Presupuestal.

1948, en E.U.A. el Departamento de Marina presentd el Presupuesto por

Programas y Actividades.

La Posguerra de la Segunda Guerra Mundial, la Administracion por Areas de
Responsabilidad, dio lugar a la Contabilidad y Presupuesto del mismo nombre

y finalidad.

1961, el Departamento de Defensa, elabor6 un Sistema de Planeacion por

Programas y Presupuestos.

1964, el Departamento de Agricultura de E.U.A. intenta el Presupuesto de

Base Cero, el original, siendo un fracaso.
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1965, el presidente de E.U.A. introdujo oficialmente a su Gobierno, el Sistema
de planeacién por Programas y Presupuestos, creandose el Departamento del

Presupuesto.

1970, en esta misma nacion la Texas Instruments por medio de Peter A. Pyhrr
hace otra version del Presupuesto Base Cero, instrumentado por medio de

Paquetes de Decision, que fue aplicado en el Estado de Georgia solamente.

Presupuesto de ventas

Burbano, J. (2001) afirma:

El presupuesto tuvo su origen en el sector gubernamental a finales del siglo
XVIII. Se utilizaba para presentar al Parlamento Britdnico los planes de

ingresos y gastos del reino.

La palabra presupuesto se deriva del francés antiguo bougette o bolsa,
misma que intenté perfeccionarse posteriormente en el sistema inglés con
el término budget de conocimiento comun y que recibe en la denominacion

de presupuesto.

En 1820 Francia adopta el sistema en el sector gubernamental y los
Estados Unidos lo acogen en 1821 como elemento de control del gasto
publico y como base en la necesidad formulada por funcionarios para
garantizar el eficiente funcionamiento de las actividades gubernamentales,

asi como la estimacion de los ingresos por los tributos recibidos.

Después de la Primera Guerra Mundial, el sector privado noté los beneficios
gue podia generar la utilizacién del presupuesto en materia de control de

gastos, y destino recursos en aquellos aspectos necesarios para obtener
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margenes de rendimiento adecuados durante un ciclo de operacién
determinado. (p.376)

Método Rautenstrauch

En abril de 1950 los profesores norteamericanos Rautenstrauch y Villers (2000),

indican que:

Desarrollaron una férmula para el calculo del presupuesto anual de ventas
de una empresa industrial, formula que parte de la venta del periodo
contable inmediato anterior o el vigente, lo actualiza y ajusta por medio de
factores especificos de ajuste y de influencia, desde los puntos de vista

econémico y administrativo.

En la actualidad las empresas del sector farmacéutico utilizan diversas
metodologias para estimar las ventas, sin embargo estas se convierten en
subjetivas en la mayoria de casos, debido a que incluyen Unicamente
crecimientos por expectativas esperadas o por crecimientos del mercado, o
se utilizan métodos estadisticos sin tomar en cuenta variables
macroecondmicas y otras cualitativas que pueden afectar de manera

significativa dicha proyeccion.

El objetivo principal de el método Rautenstrauch es el de tomar en cuenta
todas las variables econdmicas y administrativas para de alguna manera
afectar positiva o negativamente la proyeccion realizada y reflejar un

prondstico mas ajustado a la realidad del sector objeto de estudio. (p.355)
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Industria farmacéutica en el mundo

Remington (1998) indica que:

La palabra “Farmacia” tuvo su origen en la palabra griega Pharmakon que
significa remedio, el impulso de aliviar una enfermedad es tan antiguo como
la busqueda de la humanidad de otras herramientas como los nédulos de

pedernal usados para hacer cuchillos y hachas.

La farmacia ha formado parte de la vida diaria, desde el pasado mas lejano
de la humanidad, donde la excavaciones de algunos de los asentamientos
mas antiguos de una localidad en Bagdad y develados 30,000 afios A- C.
avalan el argumento de la recoleccibn de plantas con propdésitos
medicinales, mismo que por medio de prueba y error, incremento el
conocimiento popular acerca de la propiedades curativas de algunas

sustancias.

La industria farmacéutica representa hoy una de las mas présperas y
formidables, ésta ha contribuido en el desarrollo social y econémico de los
paises. La importancia de este sector es la generacion de empleo y el
favorecimiento tanto del sector privado por los ingresos que le producen en
las ventas de los productos y el sector gubernamental al recibir impuestos y
otros gravamenes posibilitando mayor actividad econémica y recursos

financieros.

Sin duda el mayor aporte es el beneficio que ha proporcionado a las
personas a través de perseguir el bienestar las mismas, el producir para
luego comercializar, garantizando la calidad de los productos tanto en su
aspecto como el beneficio que brindan se ha convertido para los humanos

en oportunidades para mejorar la salud. (p.176)



1.5 Industria farmacéutica en Guatemala

Con la revolucién de 1944, en Guatemala se impulsé la diversificacion de la
produccion agricola e industrial y se modificO cuantitativa y cualitativamente,

dando paso al desarrollo de la industria fabril y el intercambio comercial.

Es en este periodo, donde comienzan a crearse las primeras industrias quimico
farmacéuticas en Guatemala, con la idea de fabricar y comercializar productos
farmacéuticos que hasta ese entonces se importaban de Europa, como ampollas

hipodérmicas, tabletas, capsulas, emulsiones y jarabes.



2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen las teorias que constituyen la base para la
propuesta de solucion al problema de investigacion relacionado con la gestion
estratégica en el sector farmacéutico de Guatemala, a través de un modelo de

presupuesto de ventas basado en el método Rautenstrauch.

2.1 Administracion financiera

La administracion financiera “se enfoca en las decisiones que las empresas toman
respecto de sus flujos de efectivo. En consecuencia, la administracion financiera
es importante en cualquier tipo de empresas, sean publicas o privadas, que
manejen servicios financieros o fabriquen productos” (Besley y Brigham, 2009,
p.336) Las empresas practican la administracion financiera, que va desde la
definicion de los ingresos que esperan obtener y toda una estructura de gastos
gue soportan y apoyan las labores de ventas con el fin de conseguir los objetivos

organizacionales planteados.

El gerente financiero es quien define el destino de los fondos con respecto a los
activos de una forma eficiente, ademéas de encargarse de obtener los fondos en
las condiciones mas convenientes. La combinacién de factores como la
competencia, la inflacién, los avances de la tecnologia, entre otros requieren de un
alto nivel de capital invertido y que plantean la necesidad de generar los ingresos

necesarios para realizar los desembolsos correspondientes.

2.2  Planificacion

Representa una serie de pasos enfocados a definir metas y seleccionar medios
para alcanzarlas, ello exige que se evalle toda informacion relevante con el
objetivo de tomar decisiones correctas que permitan generar un plan adecuado

que se traduzca en una guia y un curso de accion.



2.3 Planificacién financiera

“Es una técnica que incluye un conjunto de métodos y objetivos que pretenden
establecer prondésticos y metas econdémicas y financieras que se desean alcanzar,

tomando en cuenta los medios y recursos.

El objetivo de la planificacién financiera es minimizar el riesgo y aprovechar las
oportunidades y los recursos financieros, para decidir anticipadamente las
necesidades de efectivo y su correcta aplicacién, buscando el mejor rendimiento y
la méxima seguridad financiera de la organizacion” (Van, H. y James, C., 2002,
p.743)

2.4 Ingresos

Representan las cantidades que recibe una empresa por la venta de sus

productos o servicios.

2.5 Ventas

La venta es uno de los principales objetivos de los empresarios, ademas de captar
clientes que estén dispuestos a pagar por el servicio o producto ofrecido,
demandandolo y cubriendo alguna de sus necesidades, por las cuales estan
dispuestos a pagar un precio.

2.5.1 Planificacién integral de ventas

“El proceso de planificacién de ventas es una parte necesaria de la planificacion y
control de utilidades (PCU) porque: a) toma en consideracion las decisiones
basicas de la administracion con respecto a la comercializacion y b) con base en
tales decisiones, constituye un enfoque organizado para desarrollar un plan
integral de ventas” (Welsch y Hilton, 2005, p.496)



Un plan integral de ventas comprende dos planes diferentes pero relacionados: el
plan estratégico y el plan tactico de ventas.

25.1.1 Plan estratégico de ventas

(Welsch y Hilton (2005) indican que:

Como un método practico, una compafia puede programar la terminacién
del plan estratégico de ventas a largo plazo, como uno de los primeros
pasos en el proceso global de planeacion. Los planes de ventas a largo
plazo, generalmente, implican andlisis profundos de los futuros potenciales
del mercado, los cuales pueden desarrollarse en una base fundamental
integrada por los cambios en la poblacién, el estado general de la
econdmica, las proyecciones de la industria y, por ultimo, los objetivos de la

compaiiia. (p.125)

25.1.2 Plan tactico de ventas

“Un enfoque comun para periodos cortos que se emplea en una compafiia es
planificar las ventas para los proximos doce meses, detallando inicialmente el plan
por trimestres y por meses para el primer trimestre. El plan de ventas a corto plazo
incluye un plan detallado para cada producto principal y para las agrupaciones de
los productos secundarios”. (Welsch y Hilton, 2005, 9.125)
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2.6 Presupuestos

Welsh y Hilton, definen:
La palabra Presupuesto se compone de dos raices latinas, PRE = que
significa “antes de” SUPONER = “hacer” SUPUESTO = “hecho, formado”

por lo tanto presupuesto significa: “Antes del Hecho”.

El presupuesto es una herramienta de gestion, conformada por un
documento en donde se cuantifican prondsticos o previsiones de diferentes
elementos de un negocio, estos se relacionan con los ingresos o egresos
de la empresa, mismos que sirven de base para establecer los objetivos
gue se desean alcanzar y que permiten planificar, coordinar y controlar las

actividades que se van a realizar. (p.474)

2.7 Prondéstico

Es la estimacion anticipada de un rubro tomando en cuenta su comportamiento
histérico. Este andlisis es matematico ya que evalla los valores pasados y de
alguna manera permite extrapolar dicho comportamiento para tener un resultado

l6gico futuro.

Uno de los retos mas grandes para las empresas en la actualidad es pronosticar
las ventas, provocando incluso fricciones entre los que intervienen en el proceso
de definicién de presupuestos, dado los criterios diversos de cada uno a la hora de

definir dichos prondsticos.
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2.8 Proyecciones financieras

Las proyecciones financieras de las empresas son parte fundamental para la
definicion del nivel de ventas que se pretenden alcanzar, deben tomarse en cuenta
todas las consideraciones necesarias sobre la industria, el mercado, los
competidores, los clientes y la capacidad productiva de la empresa, para estimar
con realismo, el potencial de negocio que existe en el mercado donde se

desemperie.

2.9 Proyecciones de ventas

Las proyecciones de ventas deben ser realistas en cuanto a estacionalidades de la
demanda, promociones, descuentos, nuevas lineas de productos, reacciones de la
competencia, etc., ya que se observa repetidamente que los empresarios tienden
a dividir el total de ventas anuales entre los 12 meses, asignando valores iguales

para todos los meses, situacion que no se da en la realidad.

2.10 Presupuestos de ventas

El presupuesto de ventas es el primer punto a establecer dentro del presupuesto
integral, ya que constituye la definicién del nivel de actividad en que la empresa va
a desenvolverse. La determinacion de que productos se van a vender, qué
cantidades, y a qué precios son algunos de los objetivos principales de toda

organizacion con fines de lucro.

‘Un mal presupuesto de ventas invalida absolutamente toda la tarea de
presupuestacion posterior, este funciona como regulador de toda la actividad de la
empresa, por lo que el mismo debe ser confeccionado con criterio profesional y

con el mayor realismo posible”. (Welsch y Hilton, p.210)
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Este incluye cuatro tipos de segmentos a presupuestar, venta normal, productos

nuevos, productos nuevos a lanzar y negocios especiales:

2.10.1 Venta normal

Son productos que las empresas tienen posicionados en el mercado y que
presentan niveles de ventas relativamente predecibles.

2.10.2 Productos nuevos

Son productos que se encuentran en etapa de consolidacion en el mercado,
buscando su posicionamiento entre los productos de la competencia.

2.10.3 Productos nuevos a lanzar

Estos productos son los que aun no han sido lanzados al mercado por parte de la
empresa.

2.10.4 Negocios especiales

Se realizan al margen de la operatoria normal, mismas que requieren una atencion
especial, la responsabilidad de este tipo de negocios esta limitada a una area de la

organizacién y es quien tiene la responsabilidad en la definicion del prondstico de

ventas.

2.11 Métodos de presupuestos de ventas

Burbano y Ortiz (2001) mencionan que:

Entre los diversos métodos que existen para pronosticar, en este caso las

ventas, se encuentran los siguientes:
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e Promedios simples

e Semipromedios

e Promedios Moviles

e Tendencia o Minimos Cuadrados

e Rautenstrauch o Villers (p.355)

2.12 Método Rautenstrauch o Villers

Este modelo de pronostico de ventas fue desarrollado por los autores

Rautenstrauch y Villers (2000) mencionan que:

Esta basado en una formula que parte de una venta del periodo inmediato
anterior o el vigente y que permite actualizar y ajustar por medio de factores
especificos de ajuste y de influencia desde los puntos de vista econémico y
administrativo, es aqui donde se presenta el mayor aporte para la
estimacion de las ventas, dado que no solo se toma en cuenta el histérico
de ventas, ademdas permite identificar y definir variables que impacten
positiva 0 negativamente y que seran parte del resultado obtenido en el

prondstico. (p.355)
2.12.1 Factores del método Rautenstrauch o Villers
Los factores del método y que determinan el prondstico realizado incluyen

factores especificos, factores econdmicos generales y factores

administrativos, los cuales se explican en los siguientes apartados:
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2.12.1.1 Factores especificos

Entre los factores especificos de este método y que son parte de los
elementos de la férmula se encuentran los de ajuste, los de cambio y de

influencia, mismos que se detallan a continuacion:

2.12.1.2 Factores de ajuste

b)

Favorables:
Pedido excepcional o no recurrente

Ventas en una zona o distrito en donde no es costeable actualmente la

operacion
Desfavorables:

Incendios, huelgas, falla en el abastecimiento de materiales para la
produccion, etc., que retrase parcial, total, temporal o definitivamente los

envios a clientes.

Demandas o juicios en contra de la entidad que entorpezcan o retrasen sus

actividades.

Renuncia, despido o retiro del personal clave, basicamente de ventas.

2.12.1.3 Factores de cambio

a)

Del producto o de la forma de manufacturarlo:
Disminucion en el costo y, por tanto, en el precio de venta

Establecimiento de un departamento de control de calidad
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Del mercado:

En las modas, gustos y estilos

En cuanto a la cantidad, lugar, composicion y edad de la poblacion
En la actividad econémica.

Corrientes de crecimiento:

La dinamica acumulativa que impulsa siempre hacia adelante a la entidad vy,

por tanto, a sus ventas.

El potencial inductivo que influye sobre las entidades de una misma rama

comercial o industrial y que puede afectar a una en particular.

La definicion de la influencia positiva o negativa de los factores antes descritos,

deben estar a cargo del ejecutivo responsable de ventas, mismo que debe

determinar los factores especificos para ajustar las ventas que se proyectan,

esto para evitar desviaciones y situaciones que se alejen de las condiciones

normales de operacion.

2.12.1.4 Factores econdémicos generales

Entre estos factores se encuentran los siguientes:

a)

Indicadores fuente de datos de las condiciones econdémicas generales:
indice de precios al consumidor

Producto interno bruto

Ingreso per capita

Ventas y produccion por rama de actividad
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e Ahorro

e Mercado potencial y su distribucion geografica
e Establecimiento de nuevas empresas

e Pérdida en el poder adquisitivo de la moneda
e Precios al mayoreo y menudeo

e Ocupacion y desocupacion

e Préstamos otorgados

e Compraventa de valores en bolsa

2.12.1.5 Factores administrativos

e Cambios en el tipo de producto

e Cambio en el disefio o tipo de articulo para adaptarlo a una zona o mercado

en particular
e Politica de mercado
e Expansiones en cuanto a:
o Territorios
o Productos
e Restricciébn o ampliacion de ofertas
¢ Politicas de publicidad

e Por diferentes canales y escalas.
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e Cine, radio, television, periddicos, internet, revistas especializadas, etc.
e Escala nacional, regional o local
e Politicas de precios, descuentos, bonificaciones y rebajas

2.12.2 F6érmula del método Rautenstrauch o Villers

La formula por la cual se aplica este método se describe a continuacion:
P=[(vp+ FFE A
Doénde.
P = Presupuesto de ventas

Vp = Ventas del periodo contable en curso o del inmediato anterior =

periodo base

F = Factores especificos, en su caso = ajustes al periodo base
E= Factores econdmicos generales

A = Factores administrativos

La importancia de esta férmula radica en la participacion multidisciplinaria
de los diversos ejecutivos de las organizaciones para determinar los

factores que afectan directa o indirectamente a las proyecciones realizadas.

Los ejecutivos de ventas pueden determinar la influencia positiva 0 negativa
de los factores especificos (F), los administradores financieros o
economistas pueden establecer el efecto de la macro en la microeconomia
de la entidad (E) y el consejo de administracién y director general participan
fundamentalmente en cuanto a las decisiones que toman para el curso

futuro de la organizacion (A).
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Para identificar y analizar los problemas del sector farmacéutico de Guatemala,

en la definicién de los presupuestos de ventas se debe;

2.13

Analizar el método tradicional utilizado para elaborar el presupuesto de

ventas;
Detectar fallas y deficiencias del prondstico de ventas;

Establecer y cuantificar el nivel de producto vencido, derivado de

pronésticos inadecuados de ventas;

Identificar los costos innecesarios generados por los deficientes prondsticos

de ventas; y

Identificar y analizar los factores de ajuste, factores de cambio, factores
econdmicos Yy factores administrativos que deben tomarse en cuenta para la
determinacién del presupuesto de ventas con base en el modelo
Rautenstrauch. (p.355)

Estado de resultados

Ross y Westerfield (2005) mencionan que:

Mide el desempefio a lo largo de un periodo especifico, digamos, un afio. El
estado de resultados es como un video donde se registra lo que hizo la
gente entre dos fotografias, por lo general incluye varias secciones. La
seccién operativa reporta los ingresos y gastos de las operaciones
principales, la seccibn no operativa incluye todos los costos de
financiamiento como los gastos por intereses, el ultimo elemento es la
utilidad neta, que se expresa frecuentemente por cada accion de capital

comun; es decir como utilidad por accion. (p.25)
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2.14 Sector farmacéutico

Es un sector empresarial dedicado a la fabricacién, preparacion y comercializacion
de productos quimicos medicinales para el tratamiento y también la prevenciéon de

las enfermedades.

2.15 Mercado ético sin leches

Denominacion dada al mercado en el que se comercializan los medicamentos de
prescripcion, significa que son productos recetados o prescritos por médicos y
donde se excluyen las leches maternas que algunos laboratorios farmacéuticos
poseen dentro de su portafolio de productos. Entre los productos prescritos se
encuentran antibiéticos, tratamientos para enfermedades crénicas y otros con
concentraciones en sus formulas que deben tener un estricto control y sugerencia

de médicos autorizados.

2.16 IMS Health

Es una compafia que suministra sistemas denominado Intelligence. Applied. IMS
Health, informacién que apoya la gestion de acciones estratégicas y tacticas de los
equipos de marketing y ventas en los diferentes tipos de mercados ya sean con
estudio de territorio, analisis y desarrollo de portafolio, mapa de marcas,

evaluacion de desempefio, entre otros.
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3. METODOLOGIA

La problemética sobre planificacion de presupuestos de ventas para la industria
farmacéutica de Guatemala, los objetivos de investigacion, la hipotesis, método

cientifico y técnicas de investigacion utilizadas se describe a continuacion:

3.1 Justificacion de la investigacion

Las empresas farmacéuticas juegan un papel importante en Guatemala, en vista
de que su mision es la de producir y comercializar productos que mejoren la salud

de las personas.

El presupuesto de ventas es el primer paso para realizar un presupuesto maestro,
que es el presupuesto que contiene toda la planificacion. Si el plan de ventas no
es realista y los prondsticos no han sido preparados cuidadosamente, los pasos
siguientes en el proceso no seran confiables, porque este suministra los datos
para elaborar los presupuestos de produccion, mano de obra, de compras, gastos
de ventas y gastos administrativos.

El presupuesto de ventas juega un papel importante dentro de la planificacion de
las empresas, porque determina la cantidad que debe producirse para satisfacer
las demandas del mercado que se pretende cubrir. EI mercado del sector
farmacéutico es altamente competitivo, por lo que se hace necesaria una eficiente
determinacion de las ventas proyectadas, para no desabastecer a los
distribuidores quienes comercializan los productos, no incurrir en costos

innecesarios y no provocar vencimiento de productos.

La utilizacion de metodologias modernas de administracion como el método
Reutenstrauch para la proyeccion de ventas en las empresas farmacéuticas
proporcionan factores econdémicos, administrativos y de mercado que pueden

tomarse en cuenta para definir niveles de ventas cercanos a la realidad y que
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pueden ser claramente identificables por los ejecutivos que realizan dicho
pronostico.

3.1.1 Definicién del problema

El 4rea comercial en la empresa farmacéutica muestra deficiencias financieras
como el desconocimiento 0 poco interés del impacto que tiene el presupuesto de
ventas para apoyar una adecuada planificacion financiera. En efecto, un deficiente
pronéstico de ventas puede generar volimenes elevados y alejados de la realidad,
situacion que puede provocar baja rotacion de inventarios, vencimiento de
productos, costos altos de almacenaje y manejo entre otros, que impacten de
forma negativa la rentabilidad. En contraste, puede suceder que haya voliumenes
insuficientes para cubrir la demanda, provocando un desabastecimiento hacia los
distribuidores, falla en la satisfaccion de los clientes y una potencial pérdida de los

mismos.

A continuacién se describe la especificacién y delimitacion del problema de

investigacion:

3.1.2 Especificacion del problema

Existen diversas empresas que fabrican y comercializan productos farmacéuticos,
lo cuales ofrecen una mejor calidad de vida a las personas. Es un mercado
competitivo, por lo que la prescripcion de los productos por parte de los médicos
juega el papel mas importante dentro de la estructura de creacién de demanda del

sector.

La naturaleza perecedera de estos productos, asi como la comercializacion de los
mismos, hacen necesaria una planificacion eficiente para evitar vencimientos y

desabastecimiento en el mercado.
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Los prondsticos de ventas en las empresas farmacéuticas se realizan
considerando crecimientos que van desde un 10% hasta un 35% o mas en cada
uno de los productos respecto del ultimo afo, si bien toman en cuenta las cifras
histéricas, en muchos de los casos proyectan con expectativas muy altas, incluso
por arriba del crecimiento observado del mercado y en otras ocasiones se quedan
cortas dichas proyecciones, lo que genera un inadecuado presupuesto de ventas
gue impacta de forma negativa en la gestion de planificacion. No se toman como
referencia variables macroeconémicas como la inflacién, el producto interno bruto,
la demanda potencial, entre otros, ni variables administrativas, como cambios en
el tipo de producto, cambios en el disefio, politica de mercado, etc., para
determinar la demanda que puede tener cada uno de los productos a fabricar y
comercializar. Todo lo anterior sin mencionar que el resultado real de las ventas
del sector farmacéutico se apoya en la inversion que estas empresas realicen en

los productos y en los médicos que prescriben los mismos.

Lo anterior condiciona al sector farmacéutico, en vista de que no existe una
adecuada planificacion de los ingresos; ademas la deficiencia en el presupuesto
de ventas, repercute negativamente en la planificacion del resto de areas

operativas del sector.

Ante ésta situacion, surge la necesidad de evaluar la conveniencia de la utilizacién
de un modelo de presupuesto de ventas elaborado con base en el método
Rautenstrauch para mejorar dicha planificacion de ventas de la empresa

farmacéutica objeto de estudio.

La implementacién de un modelo de presupuesto de ventas con base en el
método Rautenstrauch contribuye a la mejora en la planificacién de la empresa
farmacéutica, permitiendo definir los factores de ventas, econdémicos,
administrativos y de mercado que deben tomarse en cuenta para un adecuado

presupuesto de ventas; para evitar pronosticos deficientes de ventas, pérdidas por
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productos vencidos o por el contrario, produccion insuficiente para atender la

demanda, y en general para evitar costos innecesarios.

3.1.3 Punto de vista

Financiero.

3.2 Delimitacion del problema
La delimitacion del problema presupuestario en la empresa farmacéutica,
considera la unidad de analisis, periodo a investigar y &mbito geografico.

a) Unidad de andlisis

Empresa farmacéutica numero uno del mercado ético sin leches de Guatemala,
con ventas anuales de US 22,500 millones de ddlares aproximadamente y que

representa un 23% de las empresas grandes de este tipo de sector.
b) Periodo a investigar

Informacion financiera anual de los afios 2011 al 2014.
c) Ambito geogréfico

Guatemala.

3.3 Objetivos

Los objetivos generales y especificos, se describen a continuacion:

3.3.1 Objetivo general

Aplicar el método Rautenstrauch para elaborar el presupuesto de ventas en

empresas que comercializan productos del mercado ético sin leches del sector
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farmacéutico de Guatemala y comparar los resultados obtenidos con las ventas

reales del afio analizado.

3.3.2

1)

Objetivos especificos

Identificar las deficiencias en la definicion de los presupuestos de ventas en

el sector farmacéutico de Guatemala;

2) Analizar el método tradicional utilizado para elaborar el presupuesto de

3)

4)

5)

6)

7

ventas;

Establecer y cuantificar el nivel de producto vencido, derivado de

pronoésticos inadecuados de ventas;

Identificar la demanda no cubierta generada por los deficientes pronosticos

de ventas;

Identificar los costos innecesarios generados por los deficientes pronosticos

de ventas;

Establecer los factores administrativos, econdmicos y de mercado que

deben tomarse en cuenta para la determinacion del presupuesto de ventas;

Y,

Evaluar los resultados de la aplicacion del modelo para la elaboracion del
presupuesto de ventas, con base en el método Rautenstrauch, que
proporcione una herramienta para la mejora en la planificacion de las

empresas grandes del sector farmacéutico de Guatemala.

3.4 Hipotesis

El uso de un modelo de presupuesto de ventas con base en el método

Rautenstrauch contribuye a mejorar la planificacion de ventas en las empresas
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grandes del sector farmacéutico en Guatemala del mercado ético sin leches,
permitiendo definir los factores de ajuste, de cambio, fuerzas econdémicas e
influencias administrativas que deben tomarse en cuenta para elaborar un
adecuado presupuesto, evitando prondsticos deficientes, pérdidas por productos

vencidos y en general el aumento de costos innecesarios.

3.4.1 Variable independiente

El modelo de presupuesto de ventas con base en el método Rautenstrauch.

3.4.2 Variable dependiente

Mejorar la planificacion de ventas en las empresas grandes del sector
farmacéutico en Guatemala del mercado ético sin leches.

3.5 Meétodo cientifico

Este se desarroll6 en tres fases
a) Indagadora

Esta fase comprendié la recopilacion de informacién de fuentes primarias y

secundarias.

b) Demostrativa

Se utiliz6 para verificar la validez de las hip6tesis a través de los instrumentos
elaborados para recolectar informacion y asi establecer la concordancia entre lo

pronosticado y los resultados obtenidos
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c) Expositiva

A través de la elaboracion de un informe final, que contiene aportes que
contribuyan a la industria objeto de estudio, para ampliar los conocimientos sobre

el tema objeto de estudio.

3.6 Técnicas de investigacion aplicadas

Se consultaron libros, tesis, publicaciones, documentos y todo material
documental, asi como diversas técnicas aplicadas en la investigacion de campo,

mismas que se describen a continuacion:
3.6.1 Técnicas de investigacion documental

Se procedio a consultar documentos escritos para conocer a profundidad el tema
analizado, estableciendo la mejor forma de elaborar los presupuestos de ventas
para el sector farmacéutico; ademas, se obtuvo informacion valiosa del sector que
sirvi6 como base para aplicar los métodos y compararlos para establecer la
eficiencia de cada uno de ellos.

3.6.2 Técnicas de investigacion de campo

Se realizaron entrevistas, tanto al inicio de la investigacion donde se planteo la
problematica analizada, asi como entrevistas a expertos del tema para conocer la
forma en que piensan y opinan sobre el proceso de definicion del presupuesto de
ventas para el caso especifico tratado, o que permitié contar con mas elementos
de juicio para llegar a conclusiones que se espera contribuyan a las empresas del
sector, la observacion de campo fue otra técnica utilizada para establecer el
manejo de las gerencias en cuanto a la elaboracion, revision y aprobacion del

presupuesto de ventas.
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4. SITUACION ACTUAL DE LA DEFINICION DEL PRESUPUESTO DE
VENTAS EN LA INDUSTRIA FARMACEUTICA
En este capitulo se describe la metodologia actual que utilizan los responsables
en el sector farmacéutico para establecer los presupuestos de ventas anuales, en
éste se identifican todos los factores cuantitativos y cualitativos que se consideran
durante el proceso y que generan cifras que en su concepcion se ajustan a la
realidad en un futuro de corto plazo (1 afo), estos resultados son sujetos de
analisis y discusion por las altas gerencias previo a la aprobacion definitiva, misma
que suministra los datos para elaborar los presupuestos de produccion, mano de
obra, de compras de materia prima, gastos de ventas, gastos administrativos,

entre otros.

4.1 Responsables del presupuesto de ventas

Los responsables en la empresa objeto de estudio para definir los presupuestos

de ventas anuales son los siguientes:

a) Gerencia de ventas: son los primeros que intervienen en el proceso del
presupuesto, debido a que se interrelacionan directamente con los clientes
en el mercado, apoyados por la experiencia y conocimiento del equipo de
ventas a su cargo intentan identificar los posibles crecimientos que puedan
obtener los productos en el futuro, de acuerdo a las ventas alcanzadas
histéricamente y a través de un célculo matemético del crecimiento entre un

afio y otro.

b) Gerencias de producto: estos son los encargados del desempefio general
de los productos y realizan diversas actividades que apoyan la gestion de
las ventas, cada uno de estos posee un grupo de productos de acuerdo a la
linea terapéutica a su cargo, misma que deben desarrollar de manera

eficiente y con el objetivo de obtener crecimientos importantes en el
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mercado donde compiten. Para la definicion de los presupuestos de ventas
anuales en cada uno de los productos a su cargo, se reunen con la
Gerencia de Ventas para revisar la proyeccion realizada, misma que
ajustan de acuerdo a su criterio, posicionamiento de marca actual percibido,
el crecimiento general de los productos en el mercado y los datos histéricos
de las ventas reales alcanzadas, asi como al apoyo que dardn a sus
productos de acuerdo a las estrategias definidas, entre las actividades de

su responsabilidad estan:

¢ Definir los presupuestos de ventas de los productos.

e Brindar el apoyo promocional a los productos.

e Direccionar las inversiones necesarias para cada producto.

e Presentar planificacion y resultados del desempefio de los productos

a la Gerencia de Marketing.

Gerencia de marketing: interviene en la definicion del presupuesto de
ventas, debido a que evalla y discute los resultados construidos por las
gerencias descritas anteriormente, ajustando las cifras de acuerdo a su
criterio y a los objetivos que esperan alcanzar, este analisis se realiza
previo a la presentacion con la Gerencia General a quien deben convencer
que las proyecciones realizadas son las que se ajustan a la realidad

proxima de las empresas del sector.

Gerencia general: es quien justifica ante los accionistas el presupuesto
general de ventas, por lo que somete las proyecciones elaboradas por las

demas gerencias a un andlisis para revisar la coherencia y logica de los
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nameros generados, mismos que al ser autorizados por dichos accionistas
son la base para constituir las metas que deben ser alcanzadas por todo el
equipo comercial y que de acuerdo a los resultados obtenidos
posteriormente impactan de manera directa en la rentabilidad de la

empresa.

4.2 Metodologia actual utilizada para presupuestar

La forma actual utilizada para la definicion del presupuesto de ventas para los
productos de la empresa objeto de estudio se obtuvo de las respuestas obtenidas
en base a la entrevista a expertos realizada (Ver anexo 2) asi como de la
observacion directa en el desarrollo de la investigacion, la metodologia se describe

a continuacion:

a) Se construye una base de datos con la informacién de los ultimos tres o cuatro

afos de ventas reales de cada uno de los productos.

b) Se establece la variaciébn de ventas entre un afio y otro en cada uno de los

productos.

c) Se realiza un ejercicio con cada producto sobre la base de los resultados del
altimo afio calculando un crecimiento promedio de los ultimos tres o cuatro
afos analizados, es decir un porcentaje que puede ser modificado tomando en
cuenta el criterio de los directivos y otros fundamentos como: la estrategia de la
fuerza de ventas, la inversion dirigida a cada producto, a los médicos que son
quienes prescriben los productos, la promocion y todo el apoyo que se planifica

ofrecer a los mismos.
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4.3 Deficiencias del presupuesto de ventas actual

En este sector se han detectado deficiencias en la determinacién del presupuesto
de ventas, mismas que se convierten en fallas que provocan diversos problemas
que generan pérdidas monetarias, asi como la utilizacion innecesaria de otros
recursos que afectan la gestion financiera del sector. De acuerdo a entrevistas con

expertos (Ver Anexo 2). Se logro identificar lo siguiente:

e En muchos casos solo se toma en cuenta el crecimiento promedio que han

tenido los productos en el Ultimo afio.

¢ No se toman en cuenta situaciones extraordinarias que podrian impactar de

manera negativa o positiva la venta real de los productos.

e Se proyectan crecimientos por encima o muy por debajo del crecimiento del
mercado en general, esto ocurre sobre todo por diferencias en criterios

entre una y otra areas involucradas en el proceso.

e No se toman en cuenta variables macroeconémicas que pueden

condicionar al mercado en general y a los consumidores de los productos.

¢ No se cuantifica el impacto directo que tendra el nivel de inversién y apoyo
gue se dara a cada uno de los productos, mismo que condiciona en gran

medida el desempeiio del producto en el mercado.

¢ No se toman en cuenta algunos cambios en el disefio o presentacion de los

productos.
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¢ No se toma en cuenta el impacto de la competencia en el mercado.

4.4 Efectos identificados por la deficiencia del presupuesto de ventas

Se han identificado diversos efectos negativos que son provocados por una
deficiente definicion del presupuesto de ventas y que son perjudiciales para las
empresas del sector farmacéutico, a continuacion se presentan los efectos

observados:

e Se genera sobre stock de productos en bodegas por el prondstico elevado de

ventas.

e Se incrementan los costos de almacenaje y de manejo de los productos.

e Se incrementan las horas hombre para el manejo de los productos.

e Se vence el producto en la bodega por baja rotacion.

e Se dejan de realizar ventas por insuficiencia de productos para abastecer a los
clientes, dado el bajo nivel de unidades presupuestadas.

e No se realizan 6ptimas planificaciones de produccion, dado los pronésticos

alejados de la realidad.
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5. RESULTADOS FORMA ACTUAL PARA PROYECTAR Y APLICACION
DEL METODO RAUTENSTRAUCH EN EL PRESUPUESTO DE VENTAS

En este capitulo se presentan los resultados del presupuesto de ventas con la
forma actual utilizada en la empresa objeto de estudio para el afio 2015, tomando
en cuenta las variables en las cuales se apoyan quienes elaboran el presupuesto
anual, ademas se muestra la aplicacion del método Rautenstrauch, indicando los

factores que se tomaron en cuenta para dicha aplicacion.

Para realizar los calculos se incluyeron los 15 productos con mayor volumen de
ventas generadas por la empresa en el mercado farmacéutico y que conforman el
53% del total de ventas en 2014. Ademas para el caso del método Rautenstrauch
se realizd un presupuesto de ventas para el afio 2015, con la referencia de las
ventas reales alcanzadas entre los aflos 2011 y 2014, con el objetivo de que los
resultados obtenidos en la aplicacién de este modelo sea objeto de comparacion
con las ventas reales que se consiguieron en el afio 2015 y contar con elementos
de juicio para verificar si este método o la forma tradicional utilizada por la

empresa se ajusta mas a la realidad.

5.1 Resultados de la metodologia actual utilizada para presupuestar

Se obtuvo el presupuesto de ventas del afio 2015 realizado por las éareas
responsables de la empresa, para los 15 productos mas representativos por su
valor en ventas (Ranking Top 15).

Para construir el presupuesto del afio 2015 con el método actual se tomaron en

cuenta lo siguientes factores:

e Se consideraron los crecimientos en ventas del afio 2011 al 2014.
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e Se considerd el criterio y la experiencia que se tiene de los productos

comercializados en el mercado.

e Se consider6 el apoyo que se daria a cada uno de los productos en cuanto a

inversion de Marketing.

Con las consideraciones anteriores, se presenta el resultado del presupuesto de

ventas del afio 2015 con la metodologia tradicional utilizada por la empresa:

Cuadro 1

Presupuesto de ventas 2015 metodologia actual
15 principales productos en volumen de ventas

Presupuesto
Ventas 2015
Moleculas ;
Metodologia
Actual en U$
1. [Amoxicillin 3,051,403
2. [Clonixin 1,663,883
3. |Clarithromycin 968,327
4. |Hedera 1,244,420
5. |Esomeprazole 864,689
6. |Clonixin 588,992
7. |Glycine Max 601,975
8. |Ergotamine 548,891
9. |Cinitapride 498,817
10. |Betahistine 402,657
11. |Enalapril 582,808
12. |Levetiracetam 560,081
13. |Bisoprolol 493,194
14. |Ciprofloxacin 499,122
15. |Epoetin 426,378

Total Ventas Ranking 15 12,995,636

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio.
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Para la definicion del presupuesto de ventas del afio 2015 con el método

Rautenstrauch se consideraron lo siguientes factores:

Se considero las variaciones en valores de ventas entre los afios 2011 y 2014,

a continuacién se muestran las ventas y variaciones en porcentajes para los

afios mencionados y para los 15 productos analizados:

Ventas reales afos 2011 a 2014

Cuadro 2

15 principales productos en volumen de ventas

Moleculas

Ventas 2011 Ventas 2012 Ventas 2013 Ventas 2014

1. |Amoxicillin 2,369,942 2,265,422 2,548,100 2,724,467
2. [Clonixin 932,196 904,508 1,041,438 1,279,910
3. [Clarithromycin 1,421,464 1,299,447 1,159,884 968,327
4. [Hedera 807,898 776,701 788,254 972,203
5. [Esomeprazole 46,661 425,532 717,704 691,751
6. |Clonixin 485,106 426,142 483,876 490,827
7. |Glycine Max 93,277 210,339 377,191 445,907
8. |Ergotamine 450,961 466,139 505,551 508,232
9. [Cinitapride 63,176 455,280 481,469 470,582
10. |Betahistine 0 78,588 295,633 298,264
11. |Enalapril 541,907 506,115 510,665 506,790
12. |Levetiracetam 218,803 243,325 303,177 405,856
13. |Bisoprolol 324,537 346,731 391,546 417,961
14. |[Ciprofloxacin 446,802 443,737 398,051 434,019
15. |Epoetin 185,862 242,094 269,890 327,983

Total Ventas Ranking 15

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio.

8,388,592

9,090,101

10,272,428

10,943,079
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Cuadro 3

Variaciones reales afios 2011 a 2014
15 principales productos en volumen de ventas

Variaciones Variaciones Variaciones

Moleculas Lab 2012vs Lab 2013vs Lab 2014 vs I\D/rac:lr:lzl;g
2011 2012 2013
1. |Amoxicillin -4% 12% 7% 5%
2. |Clonixin -3% 15% 23% 12%
3. |Clarithromycin -9% -11% -17% -12%
4. |Hedera -4% 1% 23% 7%
5. |Esomeprazole 812% 69% -4% 292%
6. [Clonixin -12% 14% 1% 1%
7. |Glycine Max 125% 79% 18% 74%
8. |Ergotamine 3% 8% 1% 4%
9. |Cinitapride 621% 6% -2% 208%
10. |Betahistine 0% 276% 1% 92%
11. |Enalapril -1% 1% -1% -2%
12. |Levetiracetam 11% 25% 34% 23%
13. [Bisoprolol 7% 13% 7% 9%
14. |Ciprofloxacin -1% -10% 9% -1%
15. |Epoetin 30% 11% 22% 21%

Total Ventas Ranking 15

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio.

Se consulté el posible crecimiento general que tendran los productos en el
mercado en el cual se compite, esta informacién es proporcionada por un
programa de informacion de mercado para el sector farmacéutico (IMS Health),
informacion que es adquirida y que representa una inversion importante para
las empresas que lo adquieran, mismo que brinda un panorama general del
desempeiio individual de los productos en la actualidad y en afios anteriores.
En el cuadro siguiente se muestran las variaciones porcentuales del mercado
total entre 2013 y 2012, asi como 2014 y 2013 para los 15 productos

analizados:
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Cuadro 4

Variacion porcentual del mercado total ventas 2011 a 2014
15 principales productos en volumen de ventas

Variacion Variacion
I I Mercado Mercado
Moleculas Total 2014 vs Total 2013 vs
2013 2012
1. [Amoxicillin 7% 4%
2. [Clonixin 20% 9%
3. |Clarithromycin -63% -1%
4. |Hedera 16% 6%
5. |Esomeprazole 6% 12%
6. [Clonixin 1% 14%
7. |Glycine Max 18% 79%
8. |Ergotamine 0% 9%
9. |Cinitapride -2% 6%
10. |Betahistine 7% 54%
11. |Enalapril -1% -5%
12. |Levetiracetam 9% 43%
13. |Bisoprolol 8% 4%
14. |Ciprofloxacin 4% -1%
15. |Epoetin 15% -1%

Total Ventas Ranking 15

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio (informacién de
mercado).

Se tomd como base las ventas alcanzadas en el afio 2014 para posteriormente
ajustar con los factores identificados y que se considero influirian en las ventas

pronosticadas a realizarse.

Se identificaron los factores de ajuste, de cambio, posibles corrientes de
crecimiento, asi como la influencia administrativa que podrian condicionar de
manera positiva o negativa cada uno de los productos presupuestados para el

aflo 2015, para lo anterior se consideré la informacion recopilada en la
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entrevista a expertos realizada en la empresa objeto de analisis, misma que se
efectu6 a personal que interviene en la definicion de dicho presupuesto y

donde se obtuvo informacion relevante (ver Anexo 2).

e Se tomo en cuenta la proyeccion de inflacién que se tenia para el afio objeto
de estimacion, ajustando las ventas por el posible impacto del grado de

inestabilidad que podria generarse, asi como la pérdida del poder adquisitivo.

5.2.1 Construccion del presupuesto de ventas 2015 con método

Rautenstrauch

Para la definiciébn del presupuesto del afio 2015 en cada uno de los productos

analizados se considero lo siguiente:

1. Amoxicillin: En el afio 2014 se realiz6 una venta extraordinaria y se
considero que en el afio 2015 existiria una alta probabilidad de repetir una
venta especial, situacion que representaria un incremento del 5% como
variable favorable de ajuste, ademas el crecimiento promedio observado
para ese producto en el mercado del 7% como variable de cambio
favorable. Segun el Banco de Guatemala para finalizar el afio 2014
momento se esperaba una inflacion del 3%, por lo que se considero como
una desventaja por la pérdida del poder adquisitivo de los clientes y
tomando en cuenta que la administracién planteaba no invertir en gran
proporcién para este producto, se estimo una disminucién del 3%, como

factor administrativo desfavorable. A continuacién se muestran los calculos:

P= (Vp+F)*E*A

P =(2,724,467 + 136,223 + 190,713) * 0.97 * 0.97
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P = (3,051,403) * 0.97 * 0.97
P = 2,871,065

2. Clonixin: Considerando el liderazgo de este producto en el mercado y
tomando en cuenta un crecimiento general del mercado de un 15%
promedio de acuerdo a la observado en los ultimos tres afios, asi como un
12% de crecimiento promedio para la empresa objeto de estudio, se
consider6 un crecimiento del 10% para mantener dicho liderazgo y no ser
tan agresivos ya que se puede considerar un crecimiento estabilizado para
el producto analizado. Ademas se tomd en cuenta una inflacion proyectada
del 5%.

P= (Vp+F)*E*A

P = (1,279,910 + 127,991) * 0.97 * 1
P = (1,407,901) * 0.97 * 1

P = 1,365,664

3. Clarithromycin: Para el afio 2014 se definié que habria una desinversion
fuerte en este producto, ademas que seria retirado en un territorio donde se
incrementara el numero de farmacias que impulsan productos de la
competencia, ademas de existir una nueva molécula con mejor desempefio
que la analizada, por lo que el area de ventas mantuvo el valor de ventas
para el presupuesto del afio 2015, sin embargo para este caso se estimé un
incremento con relacion al afio anterior debido a la fidelidad de los médicos
a este producto, la imagen en el mercado del mismo, la colocacion fuerte en
las farmacias de este producto y el alto volumen de inventarios con
existencias para varios meses de venta en bodegas, se considero

incrementar en 15% las ventas del mismo, ademas de que al no rotar este
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producto el impacto seria fuerte en el rubro de vencidos y la rentabilidad se
veria afectada. También se tomdé en cuenta una venta institucional ya que
es un producto que a nivel hospitales se hace necesario por su accion
gastrica benéfica, el incremento que podria darse por este pedido
excepcional era de un 10%. Ademas se considera una disminucion en las
ventas del 3% que corresponde a la inflacibn esperada en ese momento

para cerrar el afio.

P= (Vp+F)*E*A

P = (968,327 + 96,833 + 193,665) * 0.97 * 1
P = (1,258,824) * 0.97 * 1

P = 1,221,060

4. Hedera: Este producto generaba una buena expectativa para la empresa,
dado que es de origen natural para el tratamiento de la tos, con la tendencia
de optar por lo natural del mercado en general se esperaban buenos
resultados en ventas para 2015 por lo que fueron totalmente agresivos, en
el célculo con el modelo Rautenstrauch se optd por ser mas conservador y
dado que el crecimiento del ultimo afio en la empresa fue 7% en el Gltimo
afo, se definié incrementar en un 5% dichas ventas para el afio 2015.
También se ajusto un 3% por la inflacion esperada para finales de ese afo.
En el lanzamiento de este producto se invirti6 fuertemente sin embargo se
planeaba dejar de invertir agresivamente para el 2015 dado que ya era un
producto conocido y que podria referirse con mas frecuencia sin invertir en
obsequios de muestras medicas para los doctores, asi como gastar poco en
la publicidad y promocion dadas las caracteristicas del producto,
convirtiéndose practicamente en un producto OTC (over the counter = sobre

el mostrador), es decir, un producto que podria comprarse sin receta
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médica ya que acta como accién antitusiva, mucolitica y antiespasmaédico
bronquial de venta libre, por esta des inversion se estimd una disminucion

del 3%, como factor administrativo desfavorable.

P= (Vp+F)*E*A

P = (972,203 + 48,610) * 0.97 * 0.95
P = (1,050,813) * 0.97 * 0.95

P = 940,680

5. Esomeprazole: Este es un producto con alta competencia en el mercado,
asi como exceso de productos a precios competitivos, ademas de no ser un
producto lider para la empresa, sin embargo representa una buena porcion
de las ventas anuales, los responsables de definir el presupuesto para el
afio 2015 fueron agresivos intentando cubrir mas mercado del que poseen 'y
con un producto en constante crecimiento en general, por lo que se estimé
en este modelo aplicar un crecimiento del 8% tomando en cuenta la
composicién del producto y la edad de la poblacién. Se considero también
una disminucion del 3% por la inflacion esperada para ese afio, ademas de
que la administracién se planteaba realizar jornadas médicas en diversas
zonas y en épocas frias del afio, con el objetivo de dar a conocer las
bondades del producto e incrementar las ventas, por lo que se estimo un

incremento de un 2%.
P=(Vp+F)*E*A
P = (691,751 + 55,340) * 0.97 * 1.02

P = (747,091) * 0.97 * 1.02

P=739,172
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6. Clonixin: Esta molécula es la Unica en el mercado por su asociacion de
analgésico, antiinflamatorio no esteroideo, misma que en el ultimo afio no
tuvo mayor crecimiento, solamente un 1%. Los responsables de definir el
presupuesto en la empresa proyectaron un crecimiento del 14% igual que el
conseguido en el 2013 respecto del 2012, para el caso del método aplicado
por la caracteristica de este producto se considerd un incremento del 10%.
Ademas se disminuy6 en 3% las ventas por el nivel de la inflacién esperada
y se estima realizar una inversion agresiva por la Gerencia de Marketing en
promocion y publicidad, asi como con los médicos, por lo que se considero

calcular un incremento en ventas del 5%.

P= (Vp+F)*E*A

P = (490,827 + 49,083) * 0.97 * 1.05
P = (539,910) * 0.97 * 1.05

P = 549,898

7. Glycine Max: Esta molécula también es Unica en el mercado farmacéutico,
es un medicamento utilizado para aliviar dolores y molestias que provocan
la artrosis de la cadera o de rodilla y también es empleado como
tratamiento de complemento de las inflamaciones de encias. En los afios
2012 y 2013 existi6 un incremento de 125% y 79% respectivamente, sin
embargo en el afio 2014 el crecimiento fue del 18% respecto del 2013, por
lo que se consider6 que es en este Ultimo afio que se estabilizo el
crecimiento del producto, por lo anterior se estimd un incremento del 20%
para la venta del 2015. Se esperaba un nivel de inflacion del 3%, se
proyectaba realizar inversiones importantes para el producto para
posicionarlo aiin mas en el mercado, por esta inversion se esperaba un

incremento en las ventas del 3%.
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P= (Vp+F)*E*A

P = (445,907 + 89,181) * 0.97 * 1.03
P = (535,088) * 0.97 * 1.03

P = 534,607

8. Ergotamine: El crecimiento promedio general del producto en el mercado
en los ultimos afos es del 5% y se observa un crecimiento estable y con un
4% promedio en los ultimos 4 afios, por lo que se estimd que para 2015 el
crecimiento seria del 5% como una corriente de crecimiento favorable por la
dinamica y desempefio que ha tenido este producto. La inflacion esperada
para finalizar el afio 2014 era del 3% por lo que se considerd disminuir las
ventas para 2015 con el mismo porcentaje, dado que no varia
significativamente la proyeccion de un afio a otro en este rubro
macroecondémico. Ademas se estimaba realizar promocion y publicidad
para apoyar al producto, por lo cual se considero incrementar las unidades

en un 3%.

P= (Vp+F)*E*A

P = (508,232 + 25,412) * 0.97 * 1.03

P = (533,644) * 0.97 * 1.03

P = 533,164

9. Cinitapride: Esta es una molécula Unica en el mercado que mejora la
motilidad gastrointestinal, ademas de evitar el reflujo gastroesofagico y los
trastornos funcionales del aparato digestivo. Con un crecimiento promedio
del 2% en los ultimos dos afos que fue lo que se considerd incrementar

para el afilo 2015, ademas es un producto que es muy bien aceptado por



43

pacientes con los padecimientos mencionados, se estimaba cubrir nuevos
territorios donde no se tenia la posibilidad de llegar con més vendedores y
visita a médicos, por lo que se estimo un incremento del 4%, ademas se

disminuyeron las ventas en un 3% por la inflacion esperada.
P=(Vp+F)*E*A
P =(470,582 + 18,823 + 9,412) *0.97 * 1
P =(498,817) *0.97 * 1

P = 483,853

10.Betahistine: Este es un producto eficaz contra el vértigo y sintomas
asociados, trastornos del oido y mareos, mismo que ha mantenido el nivel
de ventas en el ultimo afio, sin embargo es un producto en el cual se tiene
posibilidad de crecimiento, dado que el crecimiento promedio en los ultimos
dos afios en el mercado en general para este producto es de 31% por lo
que se consideré un crecimiento del 25% por el potencial del mismo,
ademas se considero afectar con la inflacion esperada del 3%, también se
esperaba realizar una estrategia de inversion focalizada en médicos
otorrinos y con la fuerza de ventas para apoyar la prescripcion del producto,

por lo que se esperaba incrementar en un 10% las ventas.
P=(Vp+F)*E*A
P = (298,264 + 92,462) * 0.97 * 1.10

P =(390,726) *0.97 * 1.10

P =416,905
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11.Enalapril: La definicion del presupuesto para el afio 2015 en este producto
fue agresiva en la empresa objeto de estudio, proyectando un 15% de
crecimiento respecto del afio 2014. Sin embargo tanto en el mercado total
como en las ventas del laboratorio en los ultimos dos afios, se considera
gue ha sido por la alta gama de productos sustitutos en el mercado. Para el
calculo de este presupuesto se considerd no incrementar el nivel de ventas
para el afio 2015 pero si mantener por lo menos el mismo nivel de ventas

conseguido en 2014. Se esperaba un nivel de inflacion del 3%.

P= (Vp+F)*E*A

P = (506,790) * 0.97 * 1

P =491,586

12.Levetiracetam: Este producto mostré un incremento promedio para la
empresa del 23% y un promedio en el mercado total del 26%, por lo que se
considerd que este podria estabilizarse y tener un crecimiento para el afio

2015 de un 20% por el buen desempefio observado.
P=(Vp+F)*E*A
P = (405,856 + 81,171) *0.97 * 1
P =(487,027) *0.97 * 1
P = 472,416

13.Bisoprolol: Este es un producto para el tratamiento de la hipertension
arterial, asi como para la insuficiencia cardiaca cronica. Ha presentado un
crecimiento promedio estable para la empresa objeto de analisis como para

el mercado total, por ser producto de uso crénico se considerd por lo menos
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mantener el crecimiento del 7% observado en el Ultimo afo, ademas de

considerar una inflacion promedio esperada del 3%.

P= (Vp+F)*E*A

P =(417,961 + 29,257) * 0.97 * 1

P =(447,218)*0.97 * 1

P = 433,801

14.Ciprofloxacin: Este es un producto de los que tiene mas competencia en el
mercado, ya que es un antibiético fuerte para diversas sintomatologias, y
que solo en el ltimo afio para la empresa objeto de estudio se consiguié un
incremento en ventas del 9%, la empresa fue agresiva sin embargo para
este método no se considerd un incremento tan ambicioso y se definié un
5%.

P= (Vp+F)*E*A

P = (434,019 + 21,701) * 0.97 * 1

P = (455,720) * 0.97 * 1

P =442,049

15.Epoetin: Este producto esta indicado en pacientes con anemias graves,
que pueden estar causadas por insuficiencias renales 0 procesos
tumorales, con el fin de inducir un aumento de la concentracion de glébulos
rojos. Es un producto de uso crénico en el cual se ha observado un
crecimiento promedio del 21% en la empresa y solo un 15% para el altimo

afio en el mercado total, por lo que se estimd por lo menos crecer al ritmo
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del mercado total. Ademas se considerd afectar con la inflacion esperada
del 3%.

P=(Vp+F)*E*A

P=(327,983 + 49,197) *0.97 * 1

P =(377,180) * 0.97 * 1

P = 365,865

Con las consideraciones anteriores se presenta el resultado de los calculos para el

presupuesto de ventas del afio 2015 con base en el método Rautenstrauch:
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5.3 Control de ejecucion presupuestaria

Con el objetivo de determinar las variaciones del presupuesto del afio 2015 versus
las ventas reales del mismo afio, tanto con el escenario de la metodologia actual
utilizada en la empresa como con el método Rautenstrauch, para definir que
método se acerc6 mas a la realidad, se elabor6 un control de ejecucion
presupuestaria que muestra las variaciones de ventas calculadas de ambos
escenarios, para saber el impacto del valor en ventas por las diferencias
establecidas. A continuacion se presenta el control de ejecucién presupuestaria

con cada uno de los métodos aplicados:

Cuadro 6

Control de ejecucidn presupuestaria 2015 metodologia actual
15 principales productos en volumen de ventas

Presupuesto
Ventas 2015 Ventas Reales %
Moleculas ; ..

Metodologia 2015en U$  Variacion

Actual en U$
1. Amoxicillin 3,051,403 2,822,841 8%
2. Clonixin 1,663,883 1,368,585 22%
3. Clarithromycin 968,327 1,274,070 -24%
4. Hedera 1,244,420 768,847 62%
5. Esomeprazole 864,689 751,991 15%
6. Clonixin 588,992 548,662 7%
7. |Glycine Max 601,975 545,916 10%
8. Ergotamine 548,891 544,979 1%
9. Cinitapride 498,817 476,692 5%
10. |Betahistine 402,657 474,639 -15%
11. |Enalapril 582,808 471,674 24%
12. |Levetiracetam 560,081 468,370 20%
13. [Bisoprolol 493,194 467,660 5%
14. |Ciprofloxacin 499,122 461,238 8%
15. |Epoetin 426,378 454,102 -6%

Total Ventas Ranking 15 12,995,636 11,900,266 9.2%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del andlisis del método aplicado.
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Como se observa en el cuadro anterior, la variacion total en ventas
presupuestadas con el método actual versus las ventas reales en el afio 2015
fueron en promedio del 9%, es decir U$ 1,095,370 presupuestados por encima de

lo que se vendio en ese afio.

Cuadro 7

Control de ejecucidn presupuestaria 2015 método Rautenstrauch
15 principales productos en volumen de ventas

PRESUPUESTO
Ventas
VENTAS 2015 )
Moleculas RAUTENSTRAUC Reales 2015 Variacion
HEN U$ i 108

1. |Amoxicillin 2,871,065 2,822,841 2%
2. [Clonixin 1,365,664 1,368,585 0%
3. |Clarithromycin 1,221,060 1,274,070 -4%
4. |Hedera 940,680 768,847 22%
5. |[Esomeprazole 739,172 751,991 -2%
6. |Clonixin 549,898 548,662 0%
7. |Glycine Max 534,607 545,916 -2%
8. |Ergotamine 533,164 544,979 -2%
9. [Cinitapride 483,853 476,692 2%
10. [Betahistine 416,905 474,639 -12%
11. |Enalapril 491,586 471,674 4%
12. |Levetiracetam 472,416 468,370 1%
13. |Bisoprolol 433,801 467,660 -71%
14. |Ciprofloxacin 442,049 461,238 -4%
15. [Epoetin 365,865 454,102

Total Ventas Ranking 15 11,861,784 11,900,266

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del andlisis del método aplicado.

Como se observa en el cuadro anterior la variacion total de ventas presupuestadas
con las consideraciones del método Rautenstrauch versus las efectuadas
realmente en 2015 es, en promedio, Unicamente del 0.3%, es decir U$ 38,482 por

debajo de lo que se consiguid en ese afio.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS COMPARATIVO ENTRE METODO
ACTUAL Y METODO RAUTENSTRAUCH PARA EL PRESUPUESTO DE
VENTAS

En este capitulo se muestra un analisis de los resultados obtenidos en la definicion
de los dos presupuestos de ventas para el afio 2015 de la empresa objeto de
estudio, comparando los resultados de ambas metodologias, asi como el impacto
de las variables que fueron tomadas en cuenta para cada caso. Ademas se
analizaron variaciones considerando las ventas reales de ese afo, indicando las

consecuencias que se generan por un presupuesto de ventas poco obijetivo.

6.1 Presupuesto con la metodologia actual utilizada

Al presupuestar las ventas para el 2015 con la forma actual y tradicional para
presupuestar en la empresa se determind que se esperaban vender U$
12,995,636 (ver detalle en cuadro No. 1), es de resaltar que solo se consideraron
los crecimientos de los ultimos tres afios, es decir los del 2012 al 2014. No se
tomaron en cuenta otras variables internas y externas que pudieron impactar de

manera directa las ventas que se esperaban vender para el afio presupuestado.

Se considera que las Gerencias encargadas de elaborar el proceso construyeron
un presupuesto poco objetivo y alejado de la realidad en la mayoria de casos,
situaciébn que provoca diversos efectos negativos, asi como costos y gastos

innecesarios que afectaron la rentabilidad de la empresa.

6.2 Presupuesto con el método Rautenstrauch

El presupuesto del afio 2015 calculado con el método Rautenstrauch mostro un
resultado de U$ 11,861,784 (ver detalle en cuadro No. 2) que se esperaban
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vender en dicho afio, para tal efecto y como se describio en el capitulo anterior se
tomaron en cuenta diversos factores que ajustaron las ventas estimadas de

acuerdo al ultimo crecimiento interanual registrado.

El objetivo de este método es considerar objetivamente todos los factores internos
y externos, controlables y no controlables que podrian afectar positiva o
negativamente y que moldearan un escenario presupuestado idéneo y cercano a
la realidad de ventas, situacién que se confirmé al enfrentar los resultados de
ambos meétodos, ratificando un presupuesto mas acorde y que no se aleja de

forma significativa de las ventas reales del 2015.

6.3 Control de ejecucion presupuestaria

Luego de calcular las variaciones de los dos presupuestos frente a las ventas

reales del 2015 se determind lo siguiente:

a) Metodologia actual utilizada: las ventas reales para el afio 2015 fueron de
U$ 11,900,266, con el método actual utilizado se estimo un nivel de ventas
de U$ 12,995,636, una variacion total de U$ 1,095,370 (ver detalle en
cuadro No. 3) que no se vendieron en el afio 2015, esto representa un 9.2%

por encima de lo realmente vendido.

b) Método Rautenstrauch: las ventas estimadas con este método
ascendieron a U$ 11,861,784 mientras que las ventas reales en 2015
fueron de U$ 11,900,266, una variacion de U$ 38,482 (ver detalle en cuadro
No. 4) estimadas y producidas por debajo de las realmente ejecutadas, lo

gue representa un 0.3%.
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A continuacion se presenta el estado de resultados del afio 2015, de la empresa

analizada, mismo que se muestra con dos escenarios; el primero es el real

generado por la empresa objeto de estudio y el segundo muestra un escenario

sensibilizado, tomando en cuenta el valor en exceso presupuestado y que

representa un riesgo alto de vencimiento dado la naturaleza perecedera de estos

productos y el tiempo de vida en que aceptan las farmacias dichos productos.

Cuadro 8

Estado de resultados

Del 1 de enero al 31 de diciembre 2015

Cifras en miles de U$

ESCENARIO IMPACTO
ESCENARIO REAL 2015 || PRODUCTO VENCIDO
2015

CONCEPTO uss % uss %
Ventas Brutas 22,535 100.0% 22,535 100.0%
Descuentos y Bonificaciones -3,155 -16.3% -3,155 -16.3%
Ventas Netas 19,380 100.0% 19,380 100.0%
Costo de lo Vendido -6,783 -35.0% -6,783 -35.0%
Margen Bruto 12,597 65.0% 12,597 65.0%
Gastos de Promocion -5,335 -27.5% -5,335 -27.5%
Gastos de Administracion -856 -4.4% -856 -4.4%
Margen Operativo 6,406 33.1% 6,406 33.1%
Resultados Financieros -100 -0.5% -100 -0.5%
Result. Ejercicios Anteriores. 0 0.0% 0 0.0%
Productos Vencidos -835 -4.3% -2,336 -12.1%
Gan (Perd) por Conversion -38 -0.2% -38 -0.2%
Resultado antes de impuestos 5,433 28.0% 3,933 20.3%
Impuesto a la Renta -1,902 -9.8% -1,376 -7.1%
Resultado Neto 3,532 18.2%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos del andlisis del método aplicado.
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Como se puede observar el escenario real del afio 2015, reflejo una resultado neto
de U$ 3.532 millones lo que represento un 18.2% de rentabilidad. Con el fin de
mostrar el riesgo latente que existe al no presupuestar las ventas de forma
eficiente ya que puede afectarse seriamente el resultado de rentabilidad y a
manera de ejemplo se presenta un segundo escenario que incluye el impacto del
producto con alto riesgo de vencimiento por el exceso de ventas proyectadas para
el afio 2015 (U$ 1.095 millones) es notable la subida en el rubro Productos
Vencidos que pasa de 4.3% a 12.1%, siendo un porcentaje idoneo un 3% para la
industria farmacéutica, ademas también es notable la reduccion en rentabilidad
que pudo haber bajado un 5%, ya que la misma pasa de 18.2% a 13.2% situacion
gue evidencia la importancia de realizar presupuestos con un nivel de analisis mas
técnico y tomando en cuenta diversos factores tanto internos como externos para
poder realizar proyecciones que se acerquen mas a la realidad, en la actualidad la
eficiencia en dichas proyecciones representa una actividad estratégica para el

incremento de rentabilidad para las empresas del sector analizado.

6.5 Productos con alto riesgo de vencimiento

El pronosticar ventas alejadas de la realidad conlleva a una serie de gastos
innecesarios, asi como impactos negativos que condicionan la gestion de las

empresas del sector farmacéutico en Guatemala.

Para los productos que se pronosticaron en exceso los impactos negativos son:

e Se genero6 un sobre stock de productos en bodega.

e Se incurrid en costos innecesarios como: costos de almacenaje, costos de

manejo y costos de mantenimiento.
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e Se redujo el espacio en la bodega por las unidades en sobre stock

almacenadas.

e Por la caducidad de los productos existe probabilidad alta de vencerse en

bodega, impactando directamente al resultado de rentabilidad de la empresa.

A lo anterior se puede agregar las proyecciones en tres de los productos
analizados donde se estimé por debajo de las ventas reales conseguidas en U$
405,450, valor que represento un incremento de gastos al momento de solicitar
cubrir el desabastecimiento generado por el prondstico que se subestimo, el peor
escenario en este caso podria ser el no cubrir la demanda de los clientes y no solo
dejar de percibir el valor de esta venta sino el dar la oportunidad a la competencia

de ganar un mayor porcentaje de mercado.
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CONCLUSIONES

Las deficiencias en la definicion del presupuesto de ventas en las empresas
grandes del sector farmacéutico de Guatemala del mercado ético sin leches,
fueron no considerar los diferentes factores internos y externos que influyen
directamente en las ventas de los productos, no tomar en cuenta los factores
de ajuste, de cambio, las fuerzas econdmicas y la influencia administrativa
para ajustar una proyeccion estadistica significo para la empresa analizada
una variacion en el presupuesto de ventas de U$ 1.095 millones por arriba de
las realmente efectuadas en 2015, es decir un 9.2%. Con la utilizacion del
método Rautenstrauch en la elaboracion del presupuesto la variacion
hubiese sido de U$ 38,482, con respecto a las ventas reales, es decir un
0.3%.

El nivel de producto vencido generado por el sobre valorado presupuesto de
ventas realizado por la empresa tiene un alto riesgo de ascender a los U$
1.501 millones debido a la naturaleza perecedera de los productos, asi como
del tiempo de vigencia del vencimiento de los mismos que condiciona la
venta al acercarse cada vez mas a dicha caducidad, situacion a la cual los
clientes prestan mucha atencion, ademas se incurrié en costos innecesarios.
Todo lo anterior impacta significativamente en el resultado de rentabilidad de
la empresa. Los resultados con el método Rautenstrauch aplicado reflejan un
riesgo de vencimiento maximo de U$ 252,411 situacion que de darse
afectaria en minimo la rentabilidad del afio analizado para la empresa objeto
de estudio.

El escenario real del estado de resultados del afio 2015 reflejo una resultado
neto de U$ 3.532 millones, es decir 18.2% de rentabilidad. Al sensibilizar el

estado de resultados con un escenario que incluye el impacto del producto
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con alto riesgo de vencimiento por el exceso de ventas proyectadas para el
afio 2015, se determiné el riesgo latente que existe al no presupuestar las
ventas de forma eficiente ya que puede afectarse seriamente el resultado de
rentabilidad, que resulto pasar de 18.2% a 13.2% situacion gque evidencia la
importancia de realizar presupuestos con un nivel de analisis mas técnico y
tomando en cuenta diversos factores tanto internos como externos para

poder realizar proyecciones que se acerquen mas a la realidad.

Los costos innecesarios en los que se incurre con presupuestos de ventas
alejados de la realidad son: costos de almacenaje, de manejo, de
mantenimiento y otros costos asociados, ademas de reducir el espacio en la

bodega por las unidades en sobre stock almacenadas.

Para la definicién del presupuesto de ventas con el método Rautenstrauch,
se definieron factores de ajuste como: ventas especiales, introduccién o
retiro de productos en zonas o territorios, percepcién de posicionamiento del
producto en el mercado. Asimismo, se identificaron como factores de cambio
como: crecimiento general del producto en el mercado, impacto de la
competencia. Dentro de la fuerza econdmica, se determiné que la inflacion
representa un ajuste que afecta negativamente a la proyeccion. Por su parte,
la influencia administrativa incluy6 inversiones en publicidad, promocion y
apoyo a la fuerza de ventas para lograr mejores resultados y otros como
mayor distribucion de muestras medicas a quienes prescriben los productos,

médicos.
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RECOMENDACIONES

Proponer a los responsables de realizar el presupuestos de ventas en las
empresas grandes del sector farmacéutico de Guatemala del mercado ético
sin leches, la aplicacion del modelo de presupuesto de ventas con base en el
método Rautenstrauch, para mejorar la planificacion de, identificando con
objetividad los factores de ajuste, de cambio, fuerzas econdmicas e
influencias administrativas que contribuyan a un eficiente pronostico de
ventas. Ademas no considerar calculo que incluya Unicamente la variacion
porcentual del dltimo afio real de referencia, debido a que el resultado puede
ser subjetivo y sin bases suficientes para acercarse a la realidad.

Concienciar a los involucrados en el proceso de presupuesto de ventas en lo
referente al impacto negativo de un prondstico muy alejado de la realidad, asi
como identificar las medidas que pueden tomarse en cuenta para contribuir a
la disminucion de productos vencidos en las bodegas, ademas de contar con
planes como promociones y otros para reducir al minimo dicho impacto
negativo que condiciona en gran medida la rentabilidad de las empresas del

sector.

Realizar negociaciones con proveedores de suministros y medicamentos
para actuar de manera agil y sin incurrir en costos onerosos al momento de
existir desabastecimientos por pedidos de los clientes, tratando en la medida

de lo posible responder a las demandas de los mismos.

Concienciar a los involucrados en el proceso de presupuesto de ventas sobre
los costos generados por los deficientes prondésticos, ademas de evaluar

planes que contribuyan a la disminucién de dichos costos y castigar en la
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menor cuantia posible el resultado neto y de rentabilidad de las empresas del
sector.

Capacitar a todos los involucrados en el proceso de presupuesto de ventas
en las empresas del sector farmacéutico de Guatemala, para que estén
conscientes de la dimensién y el peso que pueden tener los factores internos
y externos, asi como la forma en que pueden afectar positiva y
negativamente las ventas de una industria y productos en particular, ademas
para contar con mas razones sustentables y de peso, situacién que apoyara

en gran medida su gestion dentro de estas empresas.
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ANEXOS
Anexo 1

% Participacion Empresas Grandes del
Sector Farmaceutico

Ranking | \ilesug | % Part
Empresa
1 (Lider) 22,535 | 22.6%
2 22,294 | 22.0%
3 20,484 20.2%
4 19,620 19.5%
5 15,799 15.7%
TOTAL 100,731 | 100.0%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio (informacién de

mercado)

COMPOSICION DE VENTAS MERCADO ETICO SIN LECHES
50 LABORATORIOS GUATEMALA
EN MILES DE U$

MPRESA 3
MPRESA 4
MPRESA 5
MPRESA 6
MPRESA 7
MPRESA 8
MPRESA 9
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MPRESA 11
MPRESA 12
MPRESA 13
MPRESA 14
MPRESA 15
MPRESA 16
MPRESA 17
MPRESA 18
MPRESA 19
MPRESA 20
MPRESA 21
MPRESA 22
MPRESA 23
MPRESA 24
MPRESA 25
MPRESA 26
MPRESA 27
MPRESA 28
MPRESA 29
MPRESA 30
MPRESA 31
MPRESA 32
MPRESA 33
MPRESA 34
MPRESA 35
MPRESA 36
MPRESA 37
MPRESA 38
MPRESA 39
MPRESA 40
MPRESA 41
MPRESA 42
MPRESA 43
MPRESA 44
MPRESA 45
MPRESA 46
MPRESA 47
MPRESA 48
MPRESA 49
MPRESA 50

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio (informacion de

mercado)
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Composicion de Ventas Mercado Etico sin Leches 50 Laboratorios
Guatemala en miles de U$

COMPARIA .
FARMACEUTICA | US $Miles
Délares
MERCADO TOTAL 322,250
EMPRESA 1 22,535
EMPRESA 2 22,294
EMPRESA 3 20,484
EMPRESA 4 19,620
EMPRESA 5 15,799
EMPRESA 6 10,468
EMPRESA 7 9,988
EMPRESA 8 9,954
EMPRESA 9 9,638
EMPRESA 10 9,115
EMPRESA 11 9,001
EMPRESA 12 8,593
EMPRESA 13 8,506
EMPRESA 14 8,538
EMPRESA 15 8,303
EMPRESA 16 8,587
EMPRESA 17 8,091
EMPRESA 18 7,913
EMPRESA 19 7,200
EMPRESA 20 6,032
EMPRESA 21 6,013
EMPRESA 22 5,192
EMPRESA 23 5,141
EMPRESA 24 4,555
EMPRESA 25 4,454
EMPRESA 26 4,023
EMPRESA 27 3,881
EMPRESA 28 3,834
EMPRESA 29 3,391
EMPRESA 30 3,366
EMPRESA 31 3,346
EMPRESA 32 3,077
EMPRESA 33 3,046
EMPRESA 34 3,013
EMPRESA 35 2,993
EMPRESA 36 2,982
EMPRESA 37 2,960
EMPRESA 38 2,638
EMPRESA 39 2,295
EMPRESA 40 2,234
EMPRESA 41 2,169
EMPRESA 42 2,131
EMPRESA 43 1,928
EMPRESA 44 1,925
EMPRESA 45 1,923
EMPRESA 46 1,916
EMPRESA 47 1,862
EMPRESA 48 1,845
EMPRESA 49 1,772
EMPRESA 50 1,689

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la empresa objeto de estudio (informacion de
mercado)
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Anexo 2

Modelo entrevista a expertos

Reciba un cordial saludo de Omar Marroquin, asi como un sincero agradecimiento
por el tiempo que le tomara responder las interrogantes que se le plantean a
continuacion y que tienen como propadsito obtener valiosa informacién que usted
me pueda brindar y que me permitira ser coherente en realizar una investigacion
con relacion a la forma de presupuestar las ventas en una companiia farmacéutica.

DATOS DEL ENCUESTADO
Puesto:
Objetivos:

e Conocer los antecedentes de la empresa en el mercado farmacéutico

¢ Identificar las variables a tomar en cuenta para presupuestar las ventas
anuales

e ldentificar la importancia y conciencia del impacto en la asertividad de los
presupuestos

e Conocer la viabilidad de la aplicacion de la investigacion

1. Segun su experiencia ¢Como ha evolucionado el mercado farmacéutico en
Guatemala?

2. ¢Qué variables cualitativas y cuantitativas se toman en cuenta para la
realizacion de los presupuestos de ventas?

3. ¢Existen situaciones o eventos extraordinarios que se toman en cuenta
para ajustar los presupuestos realizados? Si la respuesta es si ¢ Cuales?

4. ¢Quiénes intervienen en la realizacion del presupuesto de ventas?
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¢, Cudles son las diferencias mas significativas que ha observado entre los
involucrados en el proceso de presupuesto de ventas a la hora de discutir la
definicion del mismo?

¢,De acuerdo a su percepcion, que tan agresivas o poco retadoras son las
proyecciones de ventas en los presupuestos anuales definidos?

¢De qué forma se toma en cuenta a la competencia en el mercado
farmacéutico a la hora de presupuestar cada producto del portafolio?

¢,Cual es el periodo histérico de ventas que se toma en cuenta para la
definicion de los presupuestos anuales?

¢, Cudles son los planes de accién dentro del afio de ejecucién de
presupuesto a la hora de no cubrir a la demanda que se esté generando o
de observar sobre stock de productos por presupuestos que no se estén
cumpliendo?

¢ Para el pago de las comisiones, ademas del alcance de los presupuestos
de ventas, se toma en cuenta la cuantificacion del producto que se vence
en bodega o las devoluciones por vencidos que se reciban de los clientes?
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Resultado entrevista a expertos

Los resultados consolidados de los cuestionamientos en las entrevistas a las
personas que intervienen en el proceso de definicion del presupuesto de ventas
anual en la empresa objeto de analisis son las siguientes:

1. Segun su experiencia ¢ Como ha evolucionado el mercado farmacéutico en
Guatemala?

Mercado en constante crecimiento
Bajo ingreso de nuevos competidores

Fusiones y absorciones de laboratorios farmacéuticos permitiendo
hacerlos mas competitivos

Bajo incremento de participacion de los productos genéricos

2. ¢Qué variables cualitativas y cuantitativas se toman en cuenta para la
realizacion de los presupuestos de ventas?

Cualitativas:

Imagen del laboratorio
Liderazgo de los productos en el mercado
Posicionamiento de los productos en el mercado

Consideraciéon de moléculas Unicas en el mercado o las que compiten
con estas

Fidelidad de los médicos con las marcas del laboratorio

Estrategia de negociacién y colocacion de los productos en las
farmacias

Decisiones de discontinuar productos

Estacionalidad de ventas de los productos
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e Consideracion de productos de lanzamiento o productos con afos
compitiendo en el mercado

Cuantitativas:

e Periodo historico de 3 0 4 afios

e Ventas extraordinarias o especiales

e Proporcion de inversion en los productos

e Presupuesto asignado a la fuerza de ventas (visita médica)

e Existencia de productos en bodega

¢Existen situaciones o eventos extraordinarios que se toman en cuenta
para ajustar los presupuestos realizados? Si la respuesta es si ¢ Cuéles?

e Se participa en licitaciones donde histéricamente se ha ganado

e Compras de instituciones de gobierno

¢, Quiénes intervienen en la realizacion del presupuesto de ventas?
e Gerencia de ventas

e Gerentes de producto

e Gerencia de Marketing

e Gerencia General

¢,Cuales son las diferencias mas significativas que ha observado entre los
involucrados en el proceso de presupuesto de ventas a la hora de discutir la
definicion del mismo?

e La agresividad de algunos y el conformismo de otros a la hora de
realizar el presupuesto
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El desacuerdo en realizar inversiones especificas a las diferentes
marcas de los productos

Los criterios que se toman en cuenta para proyectar las ventas de cada
uno de los productos del portafolio

6. ¢De acuerdo a su percepcion, que tan agresivas o poco retadoras son las
proyecciones de ventas en los presupuestos anuales definidos?

En los nuevos productos las proyecciones de ventas son demasiado
agresivas

En los productos con varios afios en el mercado se toma en cuenta
principalmente el crecimiento de los ultimos 3 o 4 afios

Existen productos objetivo donde se consideran proyecciones agresivas
y que se acompafian de inversiones como atenciones a médicos, pago
de congresos, mayor entrega de unidades de muestras médicas,
aungue no siempre se consiguen los resultados esperados

7. ¢De qué forma se toma en cuenta a la competencia en el mercado
farmacéutico a la hora de presupuestar cada producto del portafolio?

Se toma en cuenta como un referente de manera general, sin embargo
en la mayoria de casos se establecen los crecimientos por las
variaciones observadas sobre todo en los dos ultimos afios aunque las
proyecciones queden por debajo o por encima de lo que el mercado
indica

8. ¢Cual es el periodo histdrico de ventas que se toma en cuenta para la
definicion de los presupuestos anuales?

Cuatro afos

¢, Cudles son los planes de accién dentro del afio de ejecuciéon de

presupuesto a la hora de no cubrir a la demanda que se esté generando o
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de observar sobre stock de productos por presupuestos que no se estén
cumpliendo?

Al quedarse cortos con las proyecciones se solicita a planta la
fabricacion de mas unidades, aunque el tiempo de respuesta no es el
esperado y no se logra cubrir toda la demanda

Al existir sobre stock se generan promociones, descuentos Yy
bonificaciones adicionales hacia las cadenas de farmacias para que
adquieran los productos con menor vencimiento del normal, sin embargo
por dicho vencimiento no se logran colocar las unidades deseadas,
ademas de que se castiga fuertemente la rentabilidad en estas ventas
por los gastos en este tipo de descuentos

10.¢ Para el pago de las comisiones, ademas del alcance de los presupuestos
de ventas, se toma en cuenta la cuantificacion del producto que se vence
en bodega o las devoluciones por vencidos que se reciban de los clientes?

No se toma en cuenta para pago de comisiones
No se dimensiona realmente el impacto de los productos vencidos

No se tiene informacion periddica de los montos y productos donde esta

impactando estos productos vencidos
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