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Resumen 

El proceso de forecast financiero, para cualquier empresa, es vital para la estimación y pronóstico 

de los resultados que se obtendrán para el futuro cercano. Hay diversas herramientas empresariales 

que nos proveen información valiosa para considerar el comportamiento de nuestras finanzas 

futuras y con base a ellas poder tomas decisiones y obtener una ventaja competitiva en el mercado. 

En este Estudio de Caso, particularmente se plantea proponer una metodología alternativa que 

innove dicho proceso para una empresa multinacional de servicios de capital humano, en donde en 

ocasiones es difícil consolidar la información financiera, más aún en un negocio que trata con 

personas, donde se debe tener especial cuidado a la hora de traducirlas a una operación, a la de 

toda una región o continente de manera práctica, ágil, eficaz y eficiente, pero lo más importante, lo 

más oportuno posible con una reducción de tiempos.  

Palabras clave: forecast, servicios de capital humano, outsourcing, budget, pronósticos, análisis 

financiero. 

 

Abstract  

The financial forecasting process for any company is vital for estimating and forecasting the results 

that will be obtained for the near future. There are various business tools that provide us with 

valuable information to consider the behavior of our future finances and based on being able to 

make decisions and obtain a competitive advantage in the market. In this study case, it is particularly 

proposed to carry out innovation in this process for a multinational company of human capital 

services, where it is sometimes difficult to consolidate financial information, even more so in a 

business that deals with people, where it must be special care when translating them into an 

operation, to that of an entire region or continent in a practical, agile, effective and efficient way, 

but most importantly, as timely as possible with a reduction in time. 

Keywords: forecast, human capital services, outsourcing, budget, financial provision, financial 

analysis. 
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Introducción. 

“Cada vez más nos interesa el análisis hacia atrás, pero sobre todo hacia adelante, las 

proyecciones económicas y financieras, basadas en la posición de partida son las que nos permitirán 

modificar realmente el futuro.” (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro Enguídanos, 2018) 

Boronat y sus coautores, describen el proceso del pronóstico financiero dentro de las empresas, el 

cual inicia cuando la alta dirección establece directrices presupuestarias, las cuales son ajustables 

en función del entorno y se alinean con la estrategia de la compañía. Posteriormente, se analizan 

las ideas, aportaciones y encajes, traducidos a niveles mínimos de resultados y rentabilidades 

exigidas, que luego se transforman en cifras y números, los cuales repercuten en el estado de 

resultados, convirtiéndose en el mapa a seguir, como guía para el control a lo largo de todo el 

ejercicio económico; siendo éste, aplicable a cada una de las unidades de negocio como herramienta 

de control de los objetivos marcados para cada una de ellas. 

Esta información, incluso fue empezada a tener en cuenta como base para determinar las 

retribuciones variables de los responsables de dichas unidades de negocio.  

Erróneamente, al inicio, se tendía a modificar o ajustar los presupuestos de acuerdo con los 

acontecimientos del entorno, lo cual permitía que se tratara de un presupuesto vivo donde el 

incumplimiento de los objetivos iniciales se viera modificado e incumplido sin ninguna repercusión.  

Lo que sucedía era que cuando no se cumplían los objetivos financieros (a nivel de venta o de 

facturación, márgenes y estructura de gastos máxima permitida) inicialmente fijados, se empezaba 

a querer buscar soluciones financieras con el fin de mitigar los efectos negativos, trasladando el 

problema. Los esfuerzos tendían a enfocarse solamente hacia el desarrollo de la vertiente 

financiera, misma que debería ser abordada desde un primer momento y con el mismo nivel de 

detalle y cuidado que las demás vertientes, generando tensiones de liquidez que se atienden a 

posteriori originando a su vez necesidades de financiación derivadas de decisiones o situaciones 

concretas que podrían evitarse, analizando el contexto previamente.  

Partiendo de la estructura económico-financiera esperada, la dirección financiera calculaba y 
analizaba las necesidades operativas de fondos. En este proceso se desarrollaban el balance de 
situación provisional vinculado al presupuesto de tesorería o generación de caja con el objetivo de 
dotar a la empresa de los mecanismos adecuados de financiación, velando en todo momento por la 
preservación del equilibrio financiero, el cual constituye un balance perfecto entre la financiación 
permanente destinada a las inversiones a largo plazo y la financiación de corto plazo que cubra las 
necesidades derivadas de las descompensaciones que se producen operativamente y que están 
directamente vinculadas a la gestión del periodo de maduración del proceso productivo. 
 
El budget, de la mano del forecast, marcan el rumbo para un periodo determinado y dado que se 
basa generalmente en situaciones pasadas que se espera mantener en el futuro pueden verse 
modificadas por lo que se ha de analizar de forma constante, no solo a nivel de comparativa con la 
realidad, sino de cara a las previsiones futuras. 
 
Recientemente las empresas han venido implementando el forecast dentro de sus áreas financieras, 
con el objetivo de contar con una herramienta de toma de decisiones proactivas y no reactivas.  



 

 

En el caso de Manpower, se estipulan como timeline 5 años de resultados financieros a nivel de P&L 

(Profit & Loss), para empezar a realizar una estimación al futuro, del comportamiento de dicho P&L. 

Se realiza sobre todo con el objetivo de ver los impactos financieros que pueden generar algunas de 

las marcas de la compañía, las cuales tienen operaciones que son cíclicas y correlacionadas con el 

comportamiento de la economía y la generación de empleos justamente por pertenecer al 

segmento del capital y los recursos humanos.  

El forecast en Manpower, permite a las direcciones tomar decisiones respecto de la estacionalidad 

de las marcas para negocios como negocios como el segmento de promociones, agro servicios, 

industrial, entre otros.  

Sin embargo, como se mencionó anteriormente, lo ideal para poder realmente tomar una ventaja 

competitiva las decisiones deben tomarse con información en tiempo real.  

Actualmente el proceso de forecast en Manpower para México, Caribe y Centro América (MECCA), 

se está analizando versus resultados mensuales reales, el séptimo día hábil del mes siguiente al 

que cerró.  

Una vez analizados dichos resultados con las direcciones de cada país y éstos son autorizados lo cual 

toma un día más, se procede a la revisión de cada cliente con las gerencias de cada país de manera 

remota o virtual y sus respectivos movimientos anunciados o conocidos, se realiza el nuevo forecast 

para el mes actual lo cual toma un día adicional.  

Este nuevo forecast, se calcula con el objetivo de que cuando se realice la comparación con los 

resultados reales, los mismos no tengan una variación superior al 2%. 

Estamos considerando de que el forecast se estará emitiendo oficialmente a direcciones y tiempo a 

partir del cual se puede usar esta información para la toma de decisiones es de 9 días hábiles. Es 

decir, que alguno de los riesgos del mapa de riesgos identificado por la compañía, puede estar 

amenazando a la compañía el día de hoy, pero lo vamos a poder ver reflejado solo 9 días después.  

Por el anterior, el planteamiento la pregunta de investigación de este Estudio de Caso se enfoca 

principalmente en la optimización de tiempos para la realización del forecast financiero para 

Manpower Group, en la región MECCA, en donde la pregunta es: 

• ¿Se pueden implementar otras metodologías al proceso de forecast financiero de 

Manpower Group en la región MECCA, (que arrojen como resultado el forecast financiero a 

nivel de P&L, con los mismos indicadores e información presentada), en menor tiempo y 

con mayores beneficios? 

El presente Estudio de Caso se desarrollará en 3 apartados, en el Capítulo 1 se abordan los 

antecedentes y se da contexto introductorio para el lector, se evidencia la importancia del papel del 

forecast como herramienta estratégica en la función financiera de las empresas, se describe la 

actividad principal de Manpower y su historia, para luego adentrarnos en el resumen del proceso y 

metodologías que la organización actualmente utiliza para su proceso financiero, se comentan 

brevemente las estrategias de expansión de la compañía a través de la adquisición de subsidiarias y 

la ventaja competitiva ganada a través de su infraestructura operativa, sus marcas y la renovación 



 

 

de su imagen, además de destacar el impacto que estos factores han tenido para lograr el 

posicionamiento en el mercado global.  

En el Capítulo 2, se da contexto al lector de la terminología y conceptos técnicos mencionados en el 

Estudio de Caso como marco teórico y revisión de la literatura vigente, tales como forecast, budget, 

mapa de riesgos, plan financiero, metodología de regresión lineal y posteriormente se explican las 

técnicas actualmente utilizadas por las empresas, dando a conocer las tendencias globales actuales 

en sus áreas financieras. 

En el Capítulo 3, se describe la metodología usada para hallar el forecast mensual por país. La misma 

es analizada y posteriormente se realiza un diagnóstico de acuerdo a la literatura revisada y los 

beneficios que está dejando de obtener Manpower, lo cual se indica en la justificación de la 

realización de la investigación indicando también los alcances que las propuestas tendrían, 

permitiéndonos concer las preocupaciones del área en cuanto a los recursos que se requieren para 

innovar en el proceso de forecast.   

Finalmente, se presentan dos posibles respuestas a la pregunta planteada.  

1. Se proponen las metodologías más acordes al modelo de negocio (lineal o múltiple), como 

alternativa para los pronósticos financieros actuales.  

2. Se asesora al área financiera de Manpower Group México, quien es a quien va dirigido este 

estudio de caso, a modo de consultoría, en cuanto a recabar la información del mapeo de 

riesgos (descrito en el marco teórico), de acuerdo al diagnóstico. 

3. Se propone el modelo dinámico con un alcance más limitado, por los recursos que se 

necesitan para su implementación.  

Se realizan recomendaciones sobre las implementaciones de las propuestas en caso de ser llevadas 

a la realidad y las conclusiones de la investigación y su implementación.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Capítulo 1  

1.1 Papel del forecast 

Siguiendo con Boronat y coautores, “el forecasting nace de la necesidad de actualizar el 
budget o presupuesto como consecuencia de las desviaciones presupuestarias que se van 
produciendo a lo largo del ejercicio. Para que un control de gestión tenga la eficacia que se le exige, 
debe ser capaz de detectar desviaciones con la suficiente anticipación para permitir una corrección 
eficaz.” 
  
Es por esto, que este proceso se lleva a cabo generalmente de forma mensual en las áreas 

financieras, las cuales permitirán a la Directiva de la misma, tomar decisiones a tiempo y así, lograr 

ser más competitivos en el mercado y para prepararse para futuros impactos de riesgos internos y 

externos (legales, de salud pública, sociales, ambientales, entre otros) para los cuales se deberán 

tomar decisiones de inmediato.  

Velez Pareja, señala que la importancia de hacer el análisis anticipado a largo y corto plazo consiste 

en la “capacidad de desarrollar las estrategias necesarias para resolver los desafíos que se 

presentarán en el futuro”. Para la mayoría de las firmas no transadas en bolsa, es vital contar con 

un modelo financiero que permita a la gerencia el control de la creación del valor. 

El forecast al hacer parte del seguimiento mensual, bimensual y trimestral (en su gran mayoría) del 

presupuesto inicialmente planteado, se convierte en uno de los pasos más importantes dentro de 

la planificación del ejercicio económico de una compañía.  

Es importante que también la empresa pueda conocer su situación actual y ojalá en tiempo real; ya 

que esta información será uno de los inputs a considerarse dentro de la elaboración del forecast y 

budget y es, además todo un reto obtener la información de ésta manera ya que la realidad muestra 

que hay un tiempo diferencial entre el momento de contabilizar los movimientos y del reporting, 

misma que es objeto de investigación de éste Estudio de Caso, en el cual se pretende mejorar dichos 

tiempos.  

Normalmente son días o semanas, lo cual siempre hará que las desviaciones sean identificadas 

después de ocurridas, ocasionando que muchas veces llega cuando los hechos ya se han dado y 

donde el problema pueda ser mucho mayor.  

Para ello también resaltar acerca de las herramientas necesarias que facilitarán la elaboración del 

forecast y sus utilidades: 

• Software y hardware: gestionan la información y permiten su análisis automáticamente. 

 

• Plantillas altamente cualificadas: vincular a los mandos intermedios con la consecución de 

objetivos claros y concretos, asumiendo responsabilidad de su cumplimiento, potenciando 

la consecución de la estrategia empresarial. 

 

• Sistemas de costos: Conocer correctamente la imputación en las distintas áreas y procesos 

y su clasificación como gasto.  



 

 

El procedimiento para la realización de un adecuado forecast, el proceso natural por el cual debería 

pasar una empresa es a través de la comparación, detección y actuación.  

De acuerdo con Boronat, Leotescu y Navarro Enguídanos, es entonces el forecast “una estimación 

totalmente necesaria para un adecuado control de la gestión empresarial. Debe ser ágil, rápido y 

basado en las percepciones y observaciones de los mercados recientes y procediendo a un análisis 

y estimación con todo el detalle.” 

 

1.2 Historia de Manpower 

Manpower Group es una corporación multinacional estadounidense perteneciente al 

conglomerado Fortune 500, con sede en Milwaukee, Wisconsin . Fue Fundada en 1948 por Elmer 

Winter y Aaron Scheinfeld, con 72 años de trayectoria hasta la actualidad.  

Manpower Group es la tercera empresa de personal más grande del mundo detrás de la firma 

suiza Adecco y la holandesa Randstad . (Analistas de la industria de dotación de personal (SIA), 

2016). La empresa ofrece servicios administrativos y de apoyo , servicios profesionales y servicios 

comerciales a través de sus cuatro marcas principales:  

• Manpower Staffing ( personal contingente y contratación permanente/ Administración de 

nómina, perfiles profesionales operativos). 

• Experis (recursos profesionales y soluciones basadas en proyectos, perfiles profesionales 

estratégicos)  

• Right Management ( gestión de carrera , consultoría de la fuerza laboral y formación y 

desarrollo )  

• Manpower Group Solutions ( servicios gestionados y subcontratación ) 

En su libro "A History of Manpower, Inc.® 1948-1976", Scheinfeld relata sobre la historia de 

Manpower, que la idea de la empresa fue, de Aaron Scheinfeld cuando, al final de la Segunda Guerra 

Mundial, trabajó con una empresa en contratos para equipo militar naftalina y previó un servicio de 

ayuda temporal. Según este relato, en 1948 Scheinfeld concibió Manpower, llegó al nombre y al 

logotipo temprano durante un almuerzo con su amigo y anunciante Marvin Frank, e invitó a Winter 

a invertir como accionista minoritario y cofundador. Los dos incorporaron la empresa en Delaware y 

en junio de 1948 abrieron oficinas en el centro de Milwaukee y Chicago.” (Scheinfeld James, 2006) 

En 1952, Manpower se había expandido en los Estados Unidos a Minneapolis, Cleveland, Cincinnati, 

Nueva York, Pittsburgh y Boston; en 1954, la empresa ofreció su primera franquicia; en 1956, la 

empresa se internacionalizó con oficinas en Montreal, Toronto y el Reino Unido ; y en 1957, 

Manpower estableció operaciones en Francia.  

Para 1962, en un anuncio, se hace referencia a las 240 oficinas de Manpower en los EE. UU. y Canadá 

y las 15 oficinas en Europa . También especifica que la empresa ofrecía las siguientes divisiones: 

Servicios de oficina, Ayuda industrial, Salespower, Inc. y Servicios técnicos. (MANPOWER INC., s.f.). 

En el mismo año, Manpower se hizo pública, cotizando acciones en la Bolsa de Valores de Nueva 

York . (U.S. Securities and Exchange Commission, 1997). 

https://en.wikipedia.org/wiki/Multinational_corporation
https://en.wikipedia.org/wiki/Fortune_500
https://en.wikipedia.org/wiki/Multinational_corporation
https://en.wikipedia.org/wiki/Milwaukee
https://en.wikipedia.org/wiki/Elmer_Winter
https://en.wikipedia.org/wiki/Elmer_Winter
https://en.wikipedia.org/wiki/Adecco
https://en.wikipedia.org/wiki/Randstad_Holding
https://en.wikipedia.org/wiki/Administrative_services_organization
https://en.wikipedia.org/wiki/Administrative_services_organization
https://en.wikipedia.org/wiki/Professional_services
https://en.wikipedia.org/wiki/Corporate_services
https://en.wikipedia.org/wiki/Corporate_services
https://en.wikipedia.org/wiki/Contingent_work
https://en.wikipedia.org/wiki/Recruitment
https://en.wikipedia.org/wiki/Project
https://en.wikipedia.org/wiki/Project
https://en.wikipedia.org/wiki/Career_management
https://en.wikipedia.org/wiki/Human_resource_consulting
https://en.wikipedia.org/wiki/Training_and_development
https://en.wikipedia.org/wiki/Training_and_development
https://en.wikipedia.org/wiki/Managed_services
https://en.wikipedia.org/wiki/Outsourcing
https://en.wikipedia.org/wiki/Delaware
https://en.wikipedia.org/wiki/Milwaukee
https://en.wikipedia.org/wiki/Toronto
https://en.wikipedia.org/wiki/United_Kingdom
https://en.wikipedia.org/wiki/Europe
https://en.wikipedia.org/wiki/New_York_Stock_Exchange
https://en.wikipedia.org/wiki/New_York_Stock_Exchange


 

 

En 1967, la publicidad de Manpower afirmaba que la empresa tenía más de 500 oficinas en todo el 

mundo. La compañía abrió su oficina extranjera número 100 y oficina número 500 a nivel mundial 

en Estambul, Turquía, en el mismo año.  

Para agosto de 1975, tras la jubilación del cofundador Elmer Winter, Parker Pen Company anunció 

la adquisición de Manpower por 28.2 millones de dólares. En enero de 1985, Fromstein quien era el 

presidente del directorio de Manpower, se convirtió en presidente de Parker Pen en octubre del 

mismo año, Fromstein anunció la venta privada del negocio de bolígrafos ya que Manpower había 

crecido hasta representar el 90% de las ventas de Parker mientras el negocio de bolígrafos tenía 

problemas. Tras la finalización de la venta, Parker Pen se rebautizó como Manpower Inc. 

En 1986, la empresa vuelve a ser pública, cotizando en bolsa e intenta ser comprada por Blue Arrow 

con una primera oferta rechazada de 1.2 mil millones de dólares y en un segundo intento de 1.33 

mil millones de dólares, se cerró la compra en agosto del mismo año.  

El 31 de enero de 1990, Blue Arrow PLC anunció su intención de reincorporarse en los Estados 

Unidos como Manpower Inc. y devolver su sede corporativa a Milwaukee. Este proceso se completó 

en 1991 con la incorporación de Manpower Inc., una nueva sociedad de cartera que cotiza en bolsa 

que adquirió Manpower PLC (la renombrada Blue Arrow). 

En enero de 2000, Manpower adquirió Elan Group Ltd., un proveedor de soluciones de personal de 

TI, con sede en el Reino Unido y operaciones en los Países Bajos, Irlanda, Suiza, Alemania y Hong 

Kong, por 146,2 millones de dólares. La empresa fusionó sus operaciones de personal de TI en 

Europa bajo la marca Elan.  

Como parte del proceso de cambio de marca, en 2007, con el nombre de Manpower Business 

Solution Manpower resalta la simplificación en la arquitectura de su marca, a sólo cinco marcas que 

ahora representan su oferta total de servicios.  

El nuevo nombre corporativo fue parte de un esfuerzo por darse a conocer como una empresa de 

soluciones para la fuerza laboral frente a una agencia de empleo tradicional. La nueva marca Experis 

pretendía enfatizar los conceptos de experiencia y pericia. (Daniels, 2011) 

En 2011, la compañía cambió su nombre a Manpower Group y se organizó en las cuatro marcas 

principales anteriormente mencionadas. 

 

1.3 El forecast en Manpower 

Organización operacional, relacionada con el proceso de forecast:  

La contabilidad es realizada por cada país de acuerdo a su operación la cual administra el contador, 

sin embargo, para los reportes consolidados de la información financiera de cada uno, es México 

quien tiene en planta a los analistas que manejan los países de Centroamérica asignados para 

procesar dicha información y reportarla a casa matriz en Estados Unidos. 

Por lo anterior, organizacionalmente, el Gerente financiero de México, es a su vez un Gerente 

regional que responde y entrega los resultados financieros mensualmente de cada país a la casa 

matriz.  

https://en.wikipedia.org/wiki/Parker_Pen_Company


 

 

Al igual que el equipo de especialistas y analistas, quienes procesan todos los análisis, solicitudes y 

reportes de la región MECCA.  

Esta decisión organizacional se debe a que, como sucursal principal en la región MECCA, es el país 

con mayor volumen de venta, mayor cartera de clientes y participación de mercado, mayor tamaño 

y cantidad de empleados; además de contar con la mano de obra calificada especializada en finanzas 

más accesible.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Capítulo 2. Marco teórico 

2.1 Conceptos clave 
 

Con la finalidad de enfocar al lector en el proceso de forecast se presentan los siguiente 
conceptos clave. 
 

2.1.1 Forecast  

De acuerdo al Diccionario de Cambridge, al ser una palabra en inglés y literalmente 

traducida al español como: pronóstico; es definida como una declaración de lo que 

se considera probable que suceda en el futuro , especialmente en relación con una situación 

particular o las condiciones previstas.  

Es utilizado principalmente para realizar pronósticos económicos, de clima y el tiempo y aplicado a 

los negocios.  

En las principales empresas multinacionales, encontramos que las áreas financieras emplean este 

término para referirse a los pronósticos mensuales, bimestrales, semestrales, etc.; a realizar para 

sus diferentes marcas, áreas, estados de resultados, y otras actividades propias de las finanzas y la 

contabilidad de la compañía, los cuales, por lo general, son complementarios y permiten dar un 

seguimiento más de cerca con respecto a los budget o presupuestos de la compañía. 

El forecasting financiero, se refiere puntualmente a la proyección de estados financieros a corto 

plazo (12 meses), herramienta clave para la gerencia, dado que le proporciona información valiosa 

para prever el funcionamiento futuro de la empresa. (Vélez–Pareja, 2010) 

El término forecasting hace mención al proceso de estimación y análisis de la potencial cifra de 

negocios futura de acuerdo con la demanda esperada, partiendo de la base de datos históricos 

(evolución de los meses inmediatamente anteriores) con el fin de coordinar y mejorar el flujo de 

información en la cadena de suministros y así preparar a los distintos departamentos intervinientes 

para atender y dar respuesta a las operaciones futuras. 

El forecasting es una revisión a todos los niveles, principalmente a nivel económico que consiste en:  

• Revisión de las ventas: analizada por cliente, mercado, producto y por responsable 
comercial. 

• Revisión de los costes de venta 

• Revisión de la plantilla actual respecto a la plantilla objetivo 

 

 

2.1.2. Budget:  

La palabra budget, que en inglés significa “presupuesto” de acuerdo al Diccionario de 

Cambridge, y de acuerdo a Boronat y coautores, es la herramienta básica de la gestión empresarial 

a niveles económicos, financieros, de riesgo, de rentabilidad, de recursos humanos, de inversiones 

y de gestión de tesorería dado que es la previsión, la anticipación, la modificación o la continuidad 

de la estrategia empresarial y nos permite el control periódico de los resultados económicos y 

financieros de una compañía y que, si bien resulta esencial en todo momento, cobra una especial 

https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/statement
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/judge
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/likely
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/happen
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/future
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/especially
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/connection
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/conditions
https://dictionary.cambridge.org/es-LA/dictionary/english/expected


 

 

relevancia en un entorno cambiante, independientemente del sector de volumen de negocios, 

inversión y financiación. 

En este sentido, el budget marca una hoja de ruta para un período determinado (normalmente un 

ejercicio económico) incorporando detalles sobre los ingresos, gastos, cash flow, y posición 

financiera esperada. 

Es una herramienta al igual que el forecast, de previsión (decisión y planificación) y control 

(orientado a la mejora), en el cual se pretende analizar las desviaciones para poner en marcha las 

actuaciones necesarias que permitan «mejorar» el posible desajuste entre lo planificado y la 

realidad. Normalmente el presupuesto se realiza antes de iniciar el ejercicio y de manera anual.  

La participación en su elaboración, depende del tamaño de la empresa y las áreas de la empresa 

que intervengan en la elaboración del mismo.  

Se entiende como un plan integrador y coordinador que expresa en términos financieros con 

respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un período 

determinado y bajo ciertas condiciones, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia 

aplicados a cada centro de responsabilidad de la organización.  

(…) Los presupuestos se pueden clasificar según su flexibilidad, según el período que cubran, según 

el campo de aplicabilidad en la empresa, según el sector en el cual se utilicen, según su contenido, 

según su reflejo en los Estados Financieros, según las finalidades que pretende, por programas, por 

objetivos, por resultados, por actividades, maestro, base cero. (Universidad Eafit, s/f) 

La diferencia entre el presupuesto económico (hace referencia a los ingresos y gastos esperados) y 

el de tesorería (en función de los periodos medios de cobro a clientes y otros deudores y el de pago 

a proveedores y otros acreedores) muestra la generación de los flujos de caja, con el objetivo de 

estimar las necesidades de fondos derivadas de la operativa de la empresa.  

Es entonces cuando aparece el forecast dentro del proceso de budget o presupuesto de la empresa 

y con él, la intervención de sus diferentes departamentos. El forecasting nace de la necesidad de 

actualizar el presupuesto como consecuencia de las desviaciones presupuestarias significativas que 

van ocurriendo en la medida que se desarrolla el ejercicio, normalmente de manera anual.  

En ella se ve reflejado lo que la Dirección quiere que la empresa sea en el futuro (en un horizonte 

temporal de 1 año). 

El presupuesto económico pretende representar de manera detallada resultados futuros, la 

posición financiera, y el cash flow esperado, por lo tanto, existen factores que pueden variar durante 

el ejercicio provocando importantes desviaciones. Dichos factores deben de estar contemplados en 

el mapa de riesgos que se ha definido anteriormente, con el propósito de anticiparse y ofrecer una 

rápida respuesta a los cambios. 

Con el budget, se debe tener especial cuidado ya que una de los principales errores a la hora de su 
elaboración es la falta de análisis previo de la estrategia que pretende llevar la empresa.  
 
Para que un control de gestión a través del budget tenga la eficacia que se le exige, debe contar con 
una serie de características que pasan por un diseño conforme a la estrategia y a la organización 



 

 

centrándose en los puntos críticos; debe ser compatible con las posibles variaciones de los planes 
previstos inicialmente y debe ser capaz de detectar desviaciones con la suficiente anticipación para 
permitir una corrección eficaz. (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro Enguídanos, 2018) 

 

2.1.3 Mapa de riesgos  

El riesgo es un elemento intrínseco de la actividad empresarial el cual es necesario detectar, 

medir, y controlar o que constituye su gestión, con el objetivo de minimizarlo en la mayor cuantía 

posible. 

Para dicha gestión, se requiere de herramientas que posibiliten realizar los 3 pasos y de la correcta 
interpretación de las posibles anomalías tanto operativas como financieras, con el fin de corregir las 
desviaciones y reducir los posibles daños que pudiera sufrir la organización.  
 
“Es importante desarrollar estas herramientas de detección prematura, ya que abordar estas 
anomalías en esta fase genera menos costes en la empresa que los derivados de tratar de corregir 
los daños una vez han sido provocados.” (Boronat Ombuena G. J., Leotescu, Jiménez, & Pérez, 2019) 
 
El mapa de riesgos permite poder convertir la incertidumbre en una ventaja competitiva que de 
soluciones atractivas para clientes e inversores. 
 
En este sentido, la empresa debe tener un mapa de riesgos, el cual ayudará a calcular 

anticipadamente los efectos de dichos riesgos que producen alteraciones, las cuales podrán ser 

cuantificándolas tanto económica como financieramente lo que nos permitirá ofrecer una rápida 

respuesta a los cambios. (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro Enguídanos, 2018), teniendo en 

cuenta que en un mundo globalizado, con la nueva coyuntura económica, ha hecho que el riesgo se 

desarrolle mostrando nuevas características:  

• Riesgos cada vez más multidisciplinares, heterogéneos y multidimensionales, siendo mucho 

más fácil su propagación en el tejido empresarial.  

• La incertidumbre, la cual propaga el riesgo.  

• Interdependencia entre las áreas de la empresa, la cual facilita la propagación interna del 

riesgo, que además no se puede limitar organizacionalmente.  

El mapa de riesgos tiene como objetivo sintetizar toda la información sensible de poder sufrir 

anomalías provocadas por los periodos de latencia del riesgo (…), como también hace posible medir 

y controlar la exposición al riesgo de una empresa, facilitando una gestión proactiva que permita 

reducir los costes asociados a su propagación y a sus posibles daños colaterales, en muchas 

ocasiones de difícil reparación (…) Bien gestionado es una herramienta útil de cara a detectar y 

aprovechar oportunidades de negocio una vez identificados, acotados y asumidos los riesgos y 

cuantificados los potenciales beneficios de dichas oportunidades.(Boronat Ombuena, Leotescu, & 

Navarro Enguídanos, 2018) 

Finalmente, el mapa de riesgos pretende crear y proteger valor para la empresa, determinando las 

fuentes de riesgo, probabilidades de ocurrencia, sus consecuencias, cómo deben controlarse y 

administrarse e identificar aquellos cambios que puedan tener un impacto significativo en su 

gestión. 



 

 

La gestión del mapa de riesgos proporciona de forma continuada información a través de los 
Indicadores de Riesgos Clave (KRI’s por siglas en inglés) definidos previamente que sirven para 
valorar los riegos y fundamentar y apoyar la toma de decisiones al respecto. 
 
Una vez definidos los KRI’s y los riesgos asociados a estos, se procede a dotarles de magnitud. Para 
ello se utilizan dos variables: 

• Importancia (mide la repercusión y el daño que puede sufrir la compañía para un riesgo 
asignado) 

• Probabilidad (medirá la capacidad que tiene el riesgo de materializarse dentro de la 
compañía.) 

 
Dentro de las metodologías que existen para que una empresa construya su mapa de riesgos, se 

encuentran los mapas semánticos los cuales: 

Permiten ver de una manera muy gráfica las diversas áreas donde existe una mayor probabilidad de 

suceso o un potencial daño mayor, con las siguientes características: (Boronat Ombuena G. J., 

Leotescu, Jiménez, & Pérez, 2019) 

• Favorece el conocimiento de esta lo que implica la reasignación de recursos de manera más 

eficiente. 

• Obligan a la empresa a recabar información y generar una base de datos histórica, lo cual a 

su vez mejora la calidad de las bases históricas ya existentes. 

• Refuerza la interconexión entre las diferentes unidades de la empresa, permitiendo la 

distribución de responsabilidades y seguimiento del control de una forma más adecuada. 

• Mejora del control interno de la compañía y, por consiguiente, una mayor conciencia de 

ratios vitales como la rentabilidad o la eficiencia. 

Una vez definidos los riesgos del mapa, arrojando un resultado a través de la implementación de 

esta metodología, el riesgo puede (Boronat Ombuena G. J., Leotescu, Jiménez, & Pérez, 2019):  

• Eliminarse. - éxito del mapa de riesgos. 

• Atenuarse. -reducen la probabilidad de ocurrencia o minimizan el impacto del riesgo 

• Traspasarse. - trasladar el riesgo de forma consciente y fundamentada a otra unidad de 

negocio, a otro departamento o sociedad (en caso de grupos de empresa), o compartirlo 

con asociados, proveedores o aseguradoras. 

• Explotarse. - el riesgo que puede presentarse inicialmente como una amenaza se convierte 

en una oportunidad de negocio. 

• Mantenerse. - mantener la situación de riesgo, siendo consciente de sus consecuencias. 

• Aceptarse. - Situaciones en las que la empresa no puede controlar la ocurrencia del riesgo 

con los que debe convivir desarrollando una serie de actuaciones que lo adapten al 

desarrollo del negocio. 

• Evitarse. - Supondría no continuar con la actividad sobre la que se genera el riesgo o en su 

caso, no iniciarla. 

 

 

 



 

 

2.1.4 Plan Financiero  

El plan financiero es una herramienta fundamental en el proceso de control de la evolución 
de un negocio, puesto que pone de manifiesto el riesgo, solvencia y equilibrio financiero del que 
dispone una sociedad para poder alcanzar sus objetivos económicos. 
 
A través del plan financiero, una empresa debe determinar las inversiones a largo plazo que va a 
llevar a cabo y el esquema previsto para su financiación, así como debe establecer el modelo de 
gestión de los activos empresariales a corto plazo. Es decir, establece las estrategias de financiación 
e inversión que la compañía se propone ejecutar para alcanzar sus objetivos económicos y 
financieros. 
 
Algunas de las principales características del entorno empresarial es que es inestable, impredecible, 
donde se producen una sucesión de cambios, máxime en un escenario VUCA (volatilidad, 
incertidumbre, complejidad y ambigüedad, por siglas en inglés) como el actual. Por ello, a la hora 
de establecer y de llevar a cabo tanto la elaboración del plan como su seguimiento se deben tener 
en cuenta múltiples factores que pueden derivar en desviaciones presupuestarias. Tanto factores 
económicos como financieros propician que las empresas no alcancen sus objetivos ni en términos 
de estrategias ni de ratios económicos.  
  
El plan financiero se desarrolla, de una parte, una vez se ha establecido un presupuesto y objetivos 
económicos y, de otra, las inversiones necesarias para alcanzarlos de modo que el plan financiero 
da el equilibrio en términos de liquidez y la estabilidad en términos de solvencia que permita su 
desarrollo armónico 
 
Es fundamental mantener un control periódico de la evolución financiera de la compañía y, por ello 
de seguimiento del plan. Este análisis nos indicara si los recursos aplicados son los adecuados para 
alcanzar los objetivos de la sociedad, y en el caso de producirse desviaciones, permitirá adoptar 
medidas correctoras para reorientar la evolución de la compañía y éste debe ser capaz de detectar 
desviaciones con la suficiente anticipación para permitir una corrección eficaz. 
 
Con la tecnología actual, todos los sectores económicos, se están viendo afectados y más con la 
revolucionaria economía digital en donde los modelos son totalmente disruptivos y completamente 
diferentes a los tradicionales, como por el ejemplo la introducción del Data science, el Big Data y el 
data mining. (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro Enguídanos, 2018) 
 
Dado que el entorno empresarial tiene estas características, se han definido el entorno económico 
como “VUCA”, por sus siglas en inglés (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), para tener 
en cuenta que se deben considerar desviaciones presupuestarias derivadas de:  
 

• Volatilidad: situaciones no estables, el cambio es permanente.  

• Incertidumbre: no tenemos certeza ni seguridad sobre nada. 

• Complejidad: situaciones son cada vez más complejas para la toma decisiones. 

• Ambigüedad: no hay verdades absolutas ni incuestionables sobre nada. 
 
Lo cual, le exige a la organización estar:  

• Permanentemente informados 

• Ser flexibles 



 

 

• Cooperación transparente con otras empresas y con la sociedad (orientada a mejorar la 
situación competitiva) 

• Ello supone mirar siempre hacia el futuro, manejando el riesgo, fomentando el cambio 
orientando la gestión hacia la resolución de problemas (preparación, anticipación, evolución 
e intervención) 

 
Las desviaciones presupuestarias que pudieran generarse impactando las diferentes cuentas y 
partidas contables, son igualmente cuantificadas dentro del estado de resultados, los cuales 
afectarán igualmente los presupuestos y forecasts elaborados anticipadamente para cada periodo 
de tiempo analizado y en ambos se deben ver reflejados. (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro 
Enguídanos, 2018) 
 

2.1.5 Metodología de regresión: lineal simple y múltiple: 

Existen muchas técnicas de regresión en función del tipo de variables y de la forma funcional 
supuesta entre ellas. Las más elementales (aunque las más potentes en el sentido de que se puede 
obtener más información) son las lineales.  
 
La regresión lineal supone que la relación entre dos variables tiene una forma lineal (o linealizable 
mediante alguna transformación de las variables). La regresión lineal tiene una versión “simple” que 
empareja dos variables, pero esta suele ser insuficiente para entender fenómenos mínimamente 
complejos en la que influyen más de dos variables, esta versión es la “múltiple”. 
 
En el modelo de regresión lineal múltiple suponemos que más de una variable tiene influencia o 
está correlacionada con el valor de una tercera variable. Por ejemplo, en el peso de una persona 
pueden influir edad, género y estatura, en la renta pueden influir trabajo, capital físico, 
conocimientos, etc.  
 
La regresión lineal múltiple es un modelo que trata de ajustar modelos lineales o linealizables entre 
una variable dependiente y más de una variable independiente. En este tipo de modelos es 
importante testar la heterocedasticidad, la multicolinealidad y la especificación. 
 
A su vez, la correlación es una medida de la similitud de la variabilidad de dos magnitudes 
estocásticas (que, como varían, las denominamos variables). La ventaja de la correlación como 
medida de asociación es la sencillez de cálculo y su inconveniente es que, a veces, no es suficiente 
para comprender la relación entre ambas. La regresión es una técnica estadística que consiste en 
calcular dicha similitud en forma de función matemática. Esta función nos ofrece mucha más 
información sobre dicha relación. Por ejemplo, el modelo más sencillo: la regresión lineal simple, ya 
nos informa de las siguientes magnitudes: la magnitud de la correlación; el incremento marginal, el 
valor de una de ellas cuando la otra es cero y si dicha relación puede considerarse significativa o 
fuerte (distinta de una relación normal) o no significativa o débil (similar a una relación normal).  
Para que los resultados de la regresión sean “confiables” (confiable es una forma coloquial de 
referirse a: insesgados, es decir que sus resultados sean parecidos a los reales; y óptimos, es decir 
que su varianza sea mínima, es necesario que: 
 
La relación entre las variables sea lineal. Ser lineal no significa que forzosamente tenga que ser una 
línea recta sino también que pueda ser lineal con alguna transformación. 



 

 

Las perturbaciones (es decir los efectos provocados aleatoriamente o por variables no incluidas en 
el modelo) deben ser: de media cero, homocedásticas y no auto correlacionadas. Se suelen resumir 
estos bajo la denominación de “esfericidad” de los residuos. (Montero Granados, 2016). 
 
El modelo lineal es suficiente para modelar muchas de las correlaciones más evidentes y siempre 
que los residuos tengan una forma esperada normal. Sin embargo, hay algunas veces que 
necesitamos de modelos lineales con una estimación de los parámetros algo atípica. Los modelos 
básicos con estas características más usuales son:  
 

• Variables truncadas y censuradas 

• Regresión lineal en dos etapas 

• Modelos de probabilidad lineal y modelos de respuesta fraccional1 
 
En todos los modelos las variables son significativas al 95% de nivel de confianza. (Montero 
Granados, 2016). Se debe validar cuál de los 4 modelos se adapta mejor al caso que vamos a analizar. 
Una vez seleccionado el modelo óptimo con el método de Regresión Lineal Múltiple se comprueba 
la calidad de este comparándolo con dos métodos muy de moda hoy en día en el mundo del Data 
Science, Support Vector Regression (SVR) y Artificial Neural Networks (ANN). Primero se equiparán 
los tres métodos con los datos originales y posteriormente se aplica el Data Mining en todos ellos 
(García Lopez, 2018). 
 
 
Modelo de regresión simple:  
 
En regresión lineal simple se dice que se necesitan al menos 30 datos para que el teorema central 
del límite entre en vigor y las estimaciones sean consistentes, en regresión múltiple necesitaremos 
además un número mínimo de casos en función de las variables a introducir. (Montero Granados, 
2016) 

 
(Rojo Abuín, 2007) 
 
Modelo de regresión múltiple:  
 
El modelo de regresión lineal múltiple es idéntico al modelo de regresión lineal simple, con la única 
diferencia de que aparecen más variables explicativas:  

 

 

 
1 Para consultar a profundidad cualquiera de ellos, ir a: Montero Granados. R (2016): Modelos de 
regresión lineal múltiple. Documentos de Trabajo en Economía Aplicada. Universidad de Granada. 

España. (Páginas 51 – 68). 
 



 

 

Para realizar un análisis de regresión lineal múltiple se hacen las siguientes consideraciones sobre 
los datos:  

 
a) Linealidad: los valores de la variable dependiente están generados por el siguiente modelo 

lineal. 

 
Y= X*B +U 

 
b) Homocedasticidad: todas las perturbaciones tienen la misma varianza 

 
c) Independencia: las perturbaciones aleatorias son independientes entre sí 

 
d) Normalidad: la distribución de la perturbación aleatoria tiene distribución normal 

 
e) Las variables explicativas Xk se obtienen sin errores de medida.  

 
Si admitimos que los datos presentan estas hipótesis entonces el teorema de Gauss-Markov 
establece que el método de estimación de mínimos cuadrados va a producir estimadores óptimos, 
en el sentido que los parámetros estimados van a estar centrados y van a ser de mínima varianza.  
(Rojo Abuín, 2007) 
 
Como podremos observar en el desarrollo del caso, en el capítulo 3, el modelo de comportamiento 
en los datos de venta se explica mediante el modelo de regresión lineal simple, por lo anterior, no 
se profundiza en el marco teórico, acerca de la regresión lineal múltiple. El mismo solo se explica 
para dar contexto al marco teórico de regresión como técnica estadística, en donde la regresión 
lineal múltiple constituye una variante de la misma.  
 

 
2.1.6 Empresas de servicios de capital humano o servicios temporales u outsourcing:  

Giro al que se dedica Manpower Group, con un 37% de participación de mercado siendo el líder de 

este sector en México (Dinero en imágen, 2015). En la región Mecca, está posicionado como uno de 

los 5 principales proveedores de servicios de capital humano, reclutamiento y selección de personal, 

tercerización de servicios, capacitación y training, entre otras actividades, junto con competidores 

multinacionales como Adecco, Randstad y otras pymes locales dedicadas al mismo giro.  

Las empresas de servicios de capital humano, o empresas de servicios temporales las cuales 

corresponden al modelo empresarial del outsourcing (subcontratación o tercerización del bien o 

servicio, que en éste caso es el capital humano), que en el marco regulatorio mexicano es conocido 

como subcontratación, es un instrumento del ámbito empresarial, para la adquisición de recursos 

humanos retomado del modelo económico norteamericano, pues desde hace décadas las empresas 

provenientes de los Estados Unidos están optando por relaciones de trabajo más flexibles, a causa 

de las políticas de expansión económica que ese País promueve en todo el mundo. En esas políticas 

convergen tanto el aprovechamiento de la apertura mercantil brindada por diversos estados como 

las facilidades que representan hoy en día las tecnologías de la información para los empresarios 

que cuentan con más presencia internacional (Fuentes Cortés, 2015) el outsourcing nace 

incipientemente en los años setenta del siglo pasado con la revolución postindustrial, y encuentra 



 

 

su punto de ebullición dos décadas después con la revolución informática, para culminar con el 

modelo fordista. Durante este periodo, la empresa estadounidense se convierte en gran empresa, 

dedicándose no sólo a su negocio principal, sino también a actividades satelitales que, aunque no 

son esenciales, sí son necesarias. (Echaiz Moreno, 2018)   

El outsourcing es la implementación continúa de personas  externas que a su vez se encargan  de  la  

subcontratación  laboral,  permitiendo  que  las  empresas  brinden  servicios  a través   de   otras   

para   abastecerse   de   personal   y   se   centran   en   lograr   sus   objetivos organizacionales,  

dejando  la  responsabilidad  a  terceros  de  buscar  candidatos  para  laborar dentro  de  las  mismas,  

a  este  conjunto  de  cambios  se  le  conoce  como  subcontratación  que llega a México en los años 

ochenta del siglo XX, dando por origen a la apertura a cambios dentro  de  las  relaciones  laborales 

(González-Venegas, Zapata-Martínez, Bernal-Ayala, Patiño-Flota, & Rivas-Sánchez, 2020) 

Por consiguiente, las empresas norteamericanas tienen la necesidad de encontrar procesos 

productivos más rentables y competitivos. A esos procesos, en conjunto, se les conoce como 

externalización Entenderemos a la externalización como a un proceso productivo propio de las 

empresas que se ha producido en las últimas décadas y que consiste en la construcción paulatina o 

repentina de relaciones inter-empresariales y que tiene la finalidad de optimizar – según el punto 

de vista empresarial – la producción y la competitividad en el mercado (local o, en su caso, global)  

Las empresas hoy en día tienden a externalizar prácticamente toda actividad productiva y de gestión 

de la producción misma: desde las actividades auxiliares hasta las actividades de la parte central de 

su propio flujo productivo.  

Lo más funcional para el esquema de flexibilización laboral es contar con alternativas distintas a los 

contratos laborales típicos. En sí misma, abarca toda una gama de herramientas para que las 

empresas puedan prescindir de las modalidades laborales clásicas, a través de la alternancia y con 

un margen más amplio de adquisición de recursos.  

Algunas vías de flexibilización laboral son: Polifuncionalidad; Redistribución de la jornada de trabajo, 

incluyendo reducción del tiempo de trabajo mediante la modalidad de trabajo discontinuo; 

Contratos por obra o de duración determinada, a tiempo parcial; Incorporación a la remuneración 

de un componente variable; Tercerización (subcontratación, intermediación, suministro de mano 

de obra) (Fuentes Cortés, 2015) 

El outsourcing juega un papel importante como estrategia económica que se deriva de la idea de 

que las entidades productivas deben especializarse en aquellas actividades para las cuales tienen 

una mayor ventaja comparativa. Donde tales entidades deben recurrir al outsourcing en la 

producción de aquellos bienes o servicios para los cuales no tienen una ventaja comparativa, pero 

que son necesarios en el desempeño de su propio proceso de producción. En un estudio reciente, 

México ocupa el quinto lugar en la industria de la subcontratación (‘outsourcing’) en América Latina, 

con un valor en el mercado de 1,457 millones de dólares anuales. Y, el estudio señala que dicha cifra 

está por debajo de lo que reportan otras naciones de la región donde el total de ese mercado es de 

47,800 millones de dólares. Dicho análisis enlista las firmas de outsourcing con mayor operación en 

América Latina, donde destaca la operación de 37,000 empresas de tercerización en Latinoamérica, 

donde sólo Brasil reporta 35,000 de éstas, aun cuando sigue siendo un mercado con legislación 

restrictiva. El outsourcing se ha convertido en un fenómeno que ha permeado de forma importante 



 

 

la realidad laboral mexicana contemporánea. Los medios de comunicación se han encargado de dar 

a conocer varias cifras al respecto, como la que, desde hace tres años, aproximadamente 40% del 

empleo formal generado en el país se realiza a través de outsourcing. 

Actualmente el outsourcing en México se usa para designar el proceso mediante el cual una 
empresa u organización contrata a otra externa para que se haga cargo de cierta parte de su 
actividad o proceso productivo.  Es un término anglosajón que puede traducirse al español como 
‘subcontratación’, ‘externalización’ o ‘tercerización’ y significa out (fuera) y source (fuente u origen 
externa). (González-Venegas, Zapata-Martínez, Bernal-Ayala, Patiño-Flota, & Rivas-Sánchez, 2020) 
 

2.1.7 Innovación en el proceso financiero 

De acuerdo al diccionario de la real academia de la lengua española, innovación se define como “la 

creación o modificación de un producto, y su introducción a un mercado”. Por otra parte, la 

innovación también ha sido definida como la incorporación, combinación, composición y uso de 

nuevo conocimiento y tecnología, servicios y procesos productivos o administrativos.              

Ampliando el concepto de innovación al área de finanzas, se entiende por innovación financiera la 

introducción de un nuevo producto financiero al mercado; o el proceso que involucra cambios en 

instrumentos financieros, instituciones, prácticas y mercados. (Guevara B. & Simons, 2011)  

Existen diferentes causas que han propiciado el surgimiento de innovaciones financieras, por 

ejemplo, los avances tecnológicos como lo fue  la introducción del internet y de tecnologías de la 

información han facilitado el uso de medios electrónicos para la realización de operaciones 

financieras a nivel internacional. Similarmente la computarización ha mejorado la capacidad de 

innovar. (Guttman, 2009) 

La innovación financiera también busca satisfacer las necesidades cuando surgen cambios en el 

entorno económico y financiero ocurren. Se Considera que las innovaciones financieras buscan 

reducir costos, riesgos y proveer productos y servicios que satisfagan las necesidades de los 

participantes del sistema financiero. (Frame & White, 2002) 

Ha sido gracias a la innovación en diferentes áreas lo que ha generado revoluciones científicas y 

provocado nuevas formas de bienestar y prosperidad económica. Muchas de las innovaciones en el 

área financiera se han generado a partir de crisis financieras en donde el cambio y transformación 

de las empresas es inminente.  

Entre las más recientes, de los últimos 20 años, puntualmente en México, encontramos los ETF´s, 

que son servicios de transferencia electrónica de dinero, software para el manejo de procesos como 

sistemas y servicios de nómina, productos financieros electrónicos de ahorro y crédito, plataformas 

Fintech, CKDes, sistemas electrónicos de pagos interbancarios (SPEI) e instrumentos financieros 

como las FIBRAS (fideicomiso de infraestructura y bienes raíces) en el año 2004.  



 

 

La innovación financiera no solo se presenta a través de productos y servicios, la evolución en el 

área del conocimiento del área de economía ay finanzas son fuerte fundamento para la creación 

de metodologías y técnicas que facilitan y optimizan las decisiones financieras. El avance de la 

tecnología y las comunicaciones también ha generado avances principalmente en el área de 

servicios financieros, la introducción del internet propició que instituciones utilizaran sus portales 

como si fueran una extensión de sus ventanillas, haciendo más eficientes operaciones como las 

transferencias bancarias.  

Las innovaciones financieras han permitido hacer más completos los mercados financieros ya que 
surgen frecuentemente para cubrir una necesidad que aparece como resultado de cambios en la 
economía, en los sistemas financieros o en las regulaciones. Se considera que estas innovaciones 
han contribuido a impulsar el desarrollo económico de las instituciones y de los países, siendo los 
medios para lograr un uso y transferencia más eficiente de recursos y salvaguarda de los mismos. 
(Guevara B. & Simons, 2011) 
 
2.2 Tendencias actuales para elaboración de forecasts 

Las tendencias actuales para la elaboración de forecasts y presupuestos, constituyen varias técnicas 

adoptadas por las empresas de acuerdo a la disponibilidad de los datos históricos que permiten 

analizar el comportamiento de los resultados financieros y en base a ellos hacer los pronósticos.  

En los últimos 3 a 5 años ha habido una innovación significativa en las herramientas de planeación 

y elaboración de Budget y forecasting, por ejemplo, soluciones dinámicas basadas en la nube, 

habilitación para la movilidad de los dispositivos e integración de modelos predictivos y analíticos 

en tiempo real. Se ha observado una notable aceptación de estas soluciones en muchos sectores. 

La mayoría aprecia ventajas estratégicas derivadas de ello. 

Aunque la adopción de herramientas cloud en las áreas financieras es mínima, de acuerdo a lo que 

los estudios y encuestas realizados muestran, es alentador observar que el mercado de las mismas 

está creciendo. Un menor coste en su adquisición ha supuesto que empresas de tamaño medio 

puedan incorporar un proceso de planeación y elaboración de Budget y forecasting más eficiente. 

(O'mahony & Lyon, 2015) 

Entre ellas se encuentran:  

2.2.1 Presupuesto tradicional / incremental: 

Es el presupuesto basado en históricos, partiendo del supuesto de que “lo que ha sido hasta ahora, 

seguirá siendo”. La mayoría de las empresas corporativas, implementan este tipo de budget, para 

en base a resultados previos, aplicar una tasa de crecimiento para cada uno de los rubros del P&L. 

Conocemos los resultados que se han alcanzado con los recursos actuales, y para el periodo 

siguiente, en el cual se elabora el budget, se pronóstica un resultado por encima del anterior y se 

añaden solo los recursos faltantes. 

En este tipo de presupuesto suele haber una desventaja, la cual consiste en que, si estamos basados 

en resultados previos, las ineficiencias en la asignación de recursos, en las que estos resultados 

pudieran llegar a incurrir, continúan manteniéndose. (Pequeño & de Betolaza, 2017) 



 

 

Dentro de los datos históricos a considerar para el cálculo del presupuesto tradicional, de manera 

anual, se toma la información proveniente del estado de resultados, estado de situación financiera 

y estado de flujos de efectivo.  

Dentro de este tipo de presupuesto, hay una variante que es el “Budget maestro”, el cual se 

compone del presupuesto financiero y el operativo y es flexible, según diferentes niveles de 

actividad tanto los ingresos como los gastos, de acuerdo con el comportamiento que manifiesten 

ambos en función de una actividad determinada. 

 

2.2.2 Rolling forecast / Rolling Budget 

Son mensuales, alineados con el modelo operativo del negocio, proveen una visión más actualizada 

del desempeño de la empresa, para el logro de sus objetivos estratégicos. La periodicidad de 

elaboración depende mucho del tipo de industria o giro de la empresa. Es una de las técnicas más 

innovadoras. 

La atención de la Dirección se centra en el futuro, no en el pasado; por lo que se elaboran distintos 

escenarios que pudieran describir una situación o entorno específico en la que la empresa se 

pudiera ver afectada. (Recesión profunda, sin crecimiento o neutral, recuperación moderada o 

crecimiento). (Boronat Ombuena, Leotescu, & Navarro Enguídanos, 2018) 

El rolling forecast es un pronóstico dinámico que implica revisiones periódicas donde incorpora 

todos los cambios producidos a nivel de tendencias, precios, novedades, etc. Es flexible, ya que 

permite la reasignación de los recursos cuando hay desviaciones presupuestarias.  

Define variables cuantitativas y cualitativas a nivel de toda la organización (toda la empresa 

participa) 

Mientras que muchas organizaciones están desarrollando prácticas de “Rolling forecast”, otras aún 

formulan su estrategia en función de sus presupuestos anuales, una técnica de gestión desarrollada 

hace más de un siglo. En el pasado, los presupuestos anuales satisfacían las necesidades de las 

organizaciones, pero hoy en día las empresas avanzan más rápido. (O'mahony & Lyon, 2015) 

2.2.3 Presupuesto base cero 

Es una técnica propuesta por Paul J. Stonich a finales de la década de los años 60s, como 

herramienta de los sistemas corporativos de planeación y control.  

Si comparamos su aplicación entre organizaciones públicas y privadas, se observa que puede ser 

relativamente más sencillo la aplicación del PBC en empresas privadas debido a que los costos de 

su aplicación se pueden justificar más fácilmente debido a un aumento de la rentabilidad lo que no 

necesariamente puede ocurrir en el sector público. (Pequeño & de Betolaza, 2017) 

No hay una fórmula absoluta que indique la necesidad de aplicar este proceso o técnica. Sin 

embargo, se han descubierto tres categorías de indicios: indicios financieros, indicios en los procesos 

gerenciales, e indicios en la gerencia general. 



 

 

Está técnica, consiste en revaluar cada uno de los programas y gastos, partiendo siempre de cero; 

es decir se elabora como si fuera la primera operación de la empresa, y se evalúa y justifica el monto 

y necesidad de cada renglón del mismo. Se olvida del pasado para planear con plena conciencia el 

futuro. Es el proceso de realizar un presupuesto basado únicamente en las expectativas para el año 

siguiente, sin referencias a los años anteriores, sin base de datos históricos; también en nuevas 

operaciones que sean diferentes a las habituales de la empresa. Cuando las empresas están 

gastando más de lo necesario o desmesuradamente, se elabora el presupuesto base cero, para 

reorientar los recursos con mayor efectividad. El proceso base cero proporciona información 

detallada sobre el dinero que se necesita para lograr los resultados deseados, enfoca la atención 

hacia el capital necesario para los programas en lugar de enfocarse hacia el porcentaje de aumento 

o reducción del año anterior. (Stonich, 1994) 

Este sistema se ha implementado en más de 75 compañías de teléfonos, farmacéuticas, de 

manufactura pesada, de bienes de consumo, de fibras y productos químicos, de alta tecnología, 

vidrieras, de radiotransmisión, bancos, aseguradoras y compañías de servicios, entre otras. (Centro 

de Estudios de las Finanzas Públicas - cámara de diputados, 2005) 

Peter A. Pyhrr lo define diciendo que el Presupuesto Base Cero, en primer lugar, es un proceso de 

carácter administrativo, después, un proceso de planeación, y en tercer lugar un proceso 

presupuestario. Su aportación más importante sobre esta técnica consiste en la introducción del 

paquete de decisión el cuál es un documento que identifica y describe una actividad específica, para 

que la administración pueda analizar y jerarquizar las actividades por orden de mayor a menor 

beneficio a las que se aplicarán los recursos disponibles, y así tomar una decisión de aprobación o 

no. El proceso requiere que cada gerente justifique el presupuesto solicitado completo y en detalle. 

Cada gerente debe preparar un paquete de decisión de cada actividad u operación el cual debe 

incluir un análisis de costos, propósitos, alternativas y evaluación de resultados.  

El presupuesto base cero, permite reconocer las inquietudes de su personal, sus metas y ambiciones 

futuras. Además, asigna los recursos en forma más racional y eficiente, y minimiza costos al tomar 

en cuenta la mejor alternativa.  

El proceso de base cero reúne diversas técnicas de planeación y control que ya se utilizan, entre las 

que figuran el análisis incremental, el establecimiento de objetivos o metas, el análisis de 

alternativas, el análisis costo-beneficio, la evaluación del rendimiento y la presupuestación por 

rubro. El de base cero integra estas técnicas dentro de un marco sistemático. 

Para aquellos CFOs que reportan niveles de volatilidad en los resultados de sus organizaciones por 

encima del promedio y mayor incertidumbre, 4 el PBC representa una oportunidad para mitigar 

riesgos empleando una reducción agresiva de costos para mantener el crecimiento, mientras se 

revisan las estrategias de corto y largo plazo. (Mejía Fernández, Vilchis Melgarejo, & Bailey, s/f) 

 

 

 

 



 

 

2.2.4 Presupuesto basado en actividades (ABB) 

Es una técnica de presupuestos en donde se entiende que cada actividad dentro de la 

empresa genera un costo y este costo es incluido en el presupuesto, la misma se deriva del modelo 

de costos y Gestión ABC/ABM que basa su operatoria también en las actividades, el cual basa su 

operatoria en una adecuada identificación de las actividades de una empresa, y en un sistema de 

cálculo e imputación progresiva de los costos a través de éstas.  

Comienza con los resultados finales y después determina los recursos necesarios para generar tales 

resultados, la organización traduce su visión en una estrategia con objetivos definibles al objeto de 

crear valor. 

Generalmente, son más útiles para las necesidades de las empresas con diversidad de productos, ya 

que significa que se requiere del conjunto más rico posible de generadores de costos basado en 

actividades para describir su estructura de costos. 

El presupuesto basado en actividades parte del análisis y configuración de un programa de tareas, 

actividades y consiguientemente procesos, con el fin de lograr mayor eficiencia, por medio de la 

mejora continua y la eliminación de aquellas actividades que no generan valor, es considerado en 

la actualidad, dentro de la gestión empresarial, como una herramienta para tener éxito en el uso 

adecuado de la información para la toma de decisiones internas y externas.  

Es una herramienta que se utiliza con el propósito de controlar y manejar efectivamente los gastos 

e ingresos en una empresa, por esto se hace imprescindible la clasificación de las partidas que avalan 

las cuentas de dicho presupuesto. Es la adaptación de la filosofía del Costo Basado en Actividades al 

proceso de formulación de presupuestos. 

La diferencia entre el presupuesto basado en actividades y el presupuesto tradicional Para el caso 

de las empresas que tengan implantado un sistema de costes basado en actividades ABC, se 

presenta el sistema de confección de un presupuesto basado en las actividades ABB. (Universidad 

Eafit, s/f) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Diferencias entre el presupuesto por actividades y el tradicional: 

Tabla 1:  

 Presupuesto Tradicional Presupuesto por actividades 

Unidad del presupuesto 
Coste de las áreas funcionales o 
categorías de gastos  

Expresado como el costo 
para desarrollar las 
actividades 

Interés en Recursos requeridos Output o trabajo a realizar 

Orientación Histórica Mejora continua 

Papel de proveedores y clientes No se consideran formalmente. 

Coordinación con 
proveedores  
Consideración de las 
necesidades del cliente en el 
presupuesto 

Objetivo de control Maximizar el desempeño del gestor 
Control de procesos para 
sincronizar todas las 
actividades de la empresa 

Base de presupuesto 
Patrones de comportamiento de 
costes: fijos y variables. 

Basado en la capacidad 
utilizada y no utilizada. 

Fuente: Elaboración propia basada en Consultorio Contable de la Universidad Eafit, s/f.  

Esta metodología no aplica para implementación en este caso de estudio, ya que justamente 

buscamos recabar un mapa de riesgos internos y externos, con la participación de toda la compañía 

y el presupuesto basado en actividades supone no tomar datos históricos y además que cada área 

o unidad de negocio realice su presupuesto individualmente.  

 

2.2.5 Bottoms Up & top down 

Cuando se habla de “bottoms up” o “top down” como métodos presupuestarios, se habla más de la 

forma de comunicación Inter compañía. En un presupuesto “bottoms up” o desde abajo hacia 

arriba, se presupuestan las unidades del negocio y/o gasto desde la más chica hasta alcanzar el 

consolidado de la compañía. En un presupuesto “top down” o desde arriba hacia abajo, en primer 

lugar, se fijan las metas de los componentes principales del P&L y balance para las unidades más 

grandes de la compañía, y luego se descomponen hacia las más chicas. El presupuesto “top down” 

es muy útil para la definición rápida del “qué” (metas, expectativas, tendencias), mientras el proceso 

“bottoms up” es excelente para la determinación del “cómo””. (Pequeño & de Betolaza, 2017) 
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Capítulo 3: Análisis de caso 

3.1 Metodología actual  

3.1.1 Descripción del proceso de forecast en Manpower para la región MECCA:  

Manpower Group en la región MECCA, y por directrices de casa matriz en Estados Unidos, 

realiza el proceso de elaboración presupuestario mediante la metodología tradicional. Tal como se 

definió en el Capítulo anterior, las cifras para el mismo, son calculadas mediante los datos históricos 

de los estados de resultados. Se pactan las cifras de crecimiento con la misma casa matriz quien 

indica el parámetro de crecimiento con el que se espera ver la empresa dentro de un año.  

Una vez concluido el proceso de cierre contable donde las cifras consolidadas por marca, centro de 

costos, cliente, país, ya están confirmadas por el área de operaciones, (donde se obtienen los 

resultados reales), se realiza un primer análisis o “pre reporte”, donde se analizan las desviaciones 

presupuestarias y de forecast obtenidas, en relación con las cifras de los resultados mensuales 

reales.  

Una vez analizados dichos resultados con las direcciones de cada país y éstos son autorizados (lo 

cual toma un día más), se procede a la revisión de cada cliente con las gerencias de cada país de 

manera remota o virtual y sus respectivos movimientos anunciados o conocidos, se realiza el nuevo 

forecast para el mes actual lo cual toma un día adicional.  

Las variables a considerar dentro del forecast del mes siguiente son las indicadas por los gerentes 

de cada país quienes ingresan la información de los clientes en particular que tendrán los principales 

impactos, los cuales se fundamentan y traducen en la cifra de venta la cual aumentará o se reducirá 

de acuerdo a la naturaleza de dicho impacto.  

En el paso siguiente, teniendo el nuevo forecast, se calcula con el objetivo de que cuando se realice 

la comparación con los resultados reales, los mismos no tengan una variación superior al 4%. 

 

3.1.2 Estructura del documento 

El documento de forecast es presentado a manera de P&L. Ésta metodología descrita por 

Velez- Pareja, se lleva a cabo y se describe en un informe de pérdidas y ganancias (P&L, por sus siglas 

en inglés) en donde se puede ver a nivel de Utilidad bruta (GP, por sus siglas en inglés), Contribución 

por línea de negocio (BLC, por sus siglas en inglés), margen de contribución del cliente (CCM, por 

sus siglas en inglés), gastos generales, de venta y administrativos (SG&A, por sus siglas en inglés); 

los diferentes impactos que provee el cálculo del forecast.  

Este análisis P&L permite calcular los indicadores de rentabilidad mencionados hasta los siguientes 

niveles: 

1. Nivel del costo (Utilidad bruta) 

2. Nivel del gasto directo (Business Line contribution) 

3. Nivel del gasto indirecto (Client Contribution Margin) 



 

 

Mensualmente, cada país es evaluado por estos indicadores. Cada uno, está sujeto a mantener un 

nivel de resultados acordes a los compromisos adquiridos, por lo que es necesario dentro de este 

proceso, corregir las desviaciones para que los resultados sean lo más acercados a la realidad 

posible, tal como se realiza en el presupuesto tradicional o incremental. 

Estos resultados son compartidos con la Dirección financiera y presidencia en México, en donde se 

evalúan las acciones a tomar y se autorizan o no movimientos, gastos, proyectos, contrataciones, 

etc. para los meses siguientes.  

Adicionalmente se realiza una revisión consolidada trimestral del cumplimento de los presupuestos 

a los cuales viene ligado el forecast. Estos son desglosados por unidad de negocio, centro de costos, 

cliente, marca, etc.; y es base para el pago de incentivos al área comercial y bonificaciones a los 

trabajadores de áreas no core del negocio, como retribución al cumplimiento de dichos objetivos. 

(Del Oso Cortes, 2021) 

Esto evidencia que el proceso de forecast y budget, es una de las actividades empresariales que 

afecta todas las áreas de la organización. Conecta información, procesos, y personas de toda la 

compañía, como se menciona en el apartado de “Papel del forecast”, esto sucede en empresas que 

cuentan con múltiples niveles y se extienden por diversas geografías y divisiones operativas tal como 

Manpower Group.  

 

3.2 Análisis / diagnóstico:  

• El proceso tradicional/ incremental de elaboración y seguimiento del budget y forecast, es 

una técnica que surgió a finales del siglo XIX y principios del XX y su enfoque estaba dirigido 

al control efectivo de las cuentas. En México se utilizó durante el periodo de 1930-1976 

(Centro de Investigación económica y presupuestaria, 2016); por lo cual estamos hablando 

de que Manpower se encuentra aplicando una técnica presupuestaria que tiene 

aproximadamente 90 años, y que, dado el surgimiento de las nuevas tecnologías y análisis 

de datos, ésta técnica tradicional está quedando obsoleta y no está permitiendo que la 

compañía en este proceso esté a la vanguardia para la toma de decisiones, lo cual deja a la 

organización en desventaja competitiva.  

• No se tiene un mapa de riesgos establecido en donde se introduzcan además de las 

variables definidas por el criterio de los gerentes, variables de tipo externo a la organización, 

cuantificables, sujetas a ser traducidas a cifras del presupuesto, por lo cual se están dejando 

de ingresar variables de tipo ambiental, legal, económico, político, social tecnológico, entre 

otras, tal como se describió en el marco teórico del mapa de riesgos y sus implicaciones 

negativas para la organización, cuando no se tiene. 

 

• Guiándonos estrictamente por la teoría, toda la organización debería participar en la 

elaboración del presupuesto, en donde cada una de las áreas identifica la afectación de 

variables internas y externas. Por lo cual dicho proceso queda en manos únicamente del 

área financiera, lo cual ocasiona que las cifras del mismo sean entendidas como cifras 

políticamente acordadas y en algunos casos impuestas tal como se describe que sucede en 



 

 

el estudio realizado por KPMG en el año 2015, el cual representa la opinión de más de 900 

profesionales del parea financiera en más de 50 países. (O'mahony & Lyon, 2015) 

 

3.3 Justificación 

La implementación de una metodología o la mezcla de varias, representa una mejora y una 

innovación en el proceso de forecast respecto de cómo se lleva actualmente. 

Los beneficios que se pretenden alcanzar con dicha implementación son:  

• Se aminora la carga de trabajo de los equipos que intervienen en la elaboración del 

informe de forecast, budget y todo su proceso.  

• Disminución en gastos indirectamente relacionados con el cliente, al realizar mayor 

número de actividades de diversos clientes, se disminuye el gasto ponderado de cada 

actividad asignada a cada analista por cliente. 

• El realizar y desarrollar el mapeo de riesgos en los que toda la organización y sus áreas 

pueden incurrir, permite que la organización esté alerta a cualquiera de las señales 

derivadas de dichos riesgos, en aspectos internos como externos, teniendo así la 

posibilidad de tomar decisiones en menor tiempo y con mayor precisión, lo cual se 

traduce finalmente en ser más competitivos. 

• El introducir la información del mapa de riesgos, en el forecast mes a mes, permitirá al 

área financiera realizar estimaciones y pronósticos más acertados y acordes al modelo 

de negocio. 

• En caso de implementar el Rolling forecast, se lograría tener la información financiera 

actualizada en tiempo real para tomar decisiones igualmente aun en menor tiempo, lo 

cual iría directamente alineado con la estrategia competitiva de la compañía.  

• Con el Rolling forecast, al tener automatizados los análisis y los informes, con la 

herramienta cloud que los procese, se logra una reducción de costes en el control de 

gestión.  

 

 

3.4 Alcances  

3.4.1 Implementación metodología de regresión lineal 

Sus limitaciones se encuentran en cuanto a pronosticar las cifras del P&L dentro de cada uno de los 

informes, basándose netamente en el histórico de ventas que la compañía ha tenido; Lo cual define 

la ecuación de la recta que más se asemeje a la dispersión de los datos de venta históricos que se 

forman gráficamente durante los diferentes periodos de tiempo.  

Para hallar las cifras pronosticadas, se reemplazan los datos del periodo a pronosticar dentro de la 

ecuación, reemplazando los nuevos datos, obteniendo como resultado la nueva cifra para el 

siguiente periodo.  



 

 

Es una metodología que funciona muy similarmente a la metodología tradicional que utiliza 

Manpower actualmente, en cuanto a que toma las cifras históricas de venta para realizar los 

pronósticos, sin embargo, difiere de ella en el proceso de realización (por tanto, el tiempo empleado 

para ello) y la cantidad de personas involucradas.  

Por lo anterior, para la implementación de esta metodología de forecast, basta con realizar los 

nuevos cálculos de las cifras de los informes de forecast y Budget, obteniendo al final la reducción 

de tiempos, al ya no tener que incurrir en las diferentes juntas y llenado de información de acuerdo 

al cliente y sus respectivos cambios, validados por los gerentes y contadores de cada país que 

compone la región Mecca. 

Las nuevas cifras del informe se generarían como pronostico, a través de la ecuación que mejor 

defina la recta de datos históricos y sumándole la información que arrojan las variables internas y 

externas del mapa de riesgos, pueden añadirse las variaciones que pudiera ocasionar cada variable 

del mapa en cada rubro del P&L, permitiendo tener un pronóstico más acercado a la realidad y 

adecuado al negocio. 

Con esta propuesta se reúnen el modelo de negocio descrito por las ventas históricas y se incorporan 

las variables que afectan directamente el negocio interna y externamente a través de la herramienta 

del mapa de riesgos.    

Los recursos requeridos para su implementación contemplan:  

• Tener el mapa de riesgos 

• Capacitación al equipo de planeación financiera en el método de regresión lineal 

múltiple 

• Capacitación al equipo de planeación financiera en la incorporación y traducción de las 

variables del mapa de riesgos en cifras para que dichas variaciones se integren al 

informe. 

• Cambio en procesos y metodologías  

• Evaluación del modelo posterior a la prueba de la metodología para verificar que 

efectivamente el modelo esté cumpliendo con las expectativas pronósticas de los datos 

y si hacen sentido.  

 

3.4.2 Implementación metodología de Rolling forecast 

La implementación de esta metodología supone un alcance más limitado, ya que requiere de los 

siguientes recursos para su implementación:  

• Tener el mapa de riesgos 

• Inversión en software de contabilidad en la nube y migración de información contable 

que se requiere para alimentar el sistema. 

• Tiempo de alimentación y migración de información al nuevo sistema contable en línea.  

• Capacitación a las áreas de planeación financiera, operaciones, contabilidad, ventas y 

administración con el acompañamiento del área de RRHH (cultura organizacional) 



 

 

• Tiempo de transición al nuevo proceso y asignación de responsabilidades a las 

diferentes áreas.  

• Evaluación de la metodología posterior a la prueba de la metodología para verificar que 

efectivamente el modelo esté cumpliendo con las expectativas pronósticas de los datos 

y si hacen sentido.  

• Realizar cambios y modificaciones pertinentes (revisión periódica). 

En conclusión, éstas dos metodologías propuestas, constituyen una nueva manera de hallar las cifras 

pronostico del informe de budget y forecast, cumpliendo con la respuesta inicial al caso que, 

recordando su objetivo, es implementar nuevas metodologías de pronóstico de cifras con reducción 

de tiempo y ampliación de beneficios.  

 

3.5 Solución del caso.  

 

3.5.1 Mediante metodología de regresión múltiple:  

Se tomaron los datos históricos de venta, de los estados de resultados de Manpower group a nivel 

global de los años 2008 a 2021, únicamente de la región “Other Americas”, dado que estamos 

analizando el caso para la región Mecca.  

Esta región comprende las geografías de: Canadá, México, Centroamérica, Caribe y Latinoamérica. 

Siendo el input de datos (en millones de dólares) la siguiente tabla:  

Tabla 2: 

X Y  

Periodo 
Ventas (millones USD) (Other 

Americas) Año 

1  $                               1,129.80  2008 

2  $                                   967.30  2009 

3  $                               1,265.50  2010 

4  $                               1,512.10  2011 

5  $                               1,585.40  2012 

6  $                               1,543.20  2013 

7  $                               1,497.30  2014 

8  $                               1,486.20  2015 

9  $                               1,460.40  2016 

10  $                               1,557.40  2017 

11  $                               1,637.00  2018 

12  $                               1,675.30  2019 

13  $                               1,465.20  2020 

 

Fuente: Elaboración propia; basada en datos tomados de los reportes anuales de 2010, 2011, 20212, 

2013, 2016 y 2019. (Manpower Group Inc., 2021) 



 

 

Gráficamente, obtenemos lo siguiente: 

Grafica 1: 

 

Fuente: Elaboración propia 

En esta gráfica se observa la dispersión de los datos históricos de venta de la tabla 2.  

ECUACIÓN DE REGRESION Y'= 37.732 + 1180.65* X + e 

 

Análisis de los datos:  

COEFICIENTE DE CORRELACION 0.326100631 

COEFICIENTE DETERMINACION 0.106341621 

PENDIENTE 10.63571429 

INTERSECCION 1439.210714 

Fuente: Elaboración propia 

Periodo PRONOSTICO (En millones de USD) Año 

14  $                                     1,588.11  2021 

15  $                                     1,598.75  2022 

Fuente: Elaboración propia 

• Cada año explica el 10.63% de la variabilidad de las ventas (Indicado por el coeficiente 
de determinación). 

• Por cada año que pase, las ventas estimadas aumentarán en $10.63 millones de USD 
(indicado por la pendiente) 

• En el año 2021, las ventas estimadas Serían de $1588.11 millones de dólares en la región 
“other americas”. (Determinado por la ecuación de regresión lineal, hallando el dato en 
un punto más adelante en la recta, lo cual corresponde a los años siguientes 2021 y 2022 
para este ejercicio.) 

y = 37,73241758x + 1180,65
R² = 0,5169581
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Este mismo proceso se realizaría para cada una de las líneas del P&L de forecast y Budget  
(Costo, gasto operacional y gasto indirecto). 
 
En este caso solo se realiza a manera de ejemplo la línea de revenue o ventas ya que la demás 
información del P&L no se encuentra disponible públicamente en la página de Manpower group. 
 
El proceso siguiente a realizar el pronóstico de esta manera, es integrar las variables del mapa de 
riesgos y traducirlas a cifras, para adicionar o reducir el impacto de la variable y lo que ella pudiera 
llegar a afectar o desviar el resultado real, en cada una de las líneas del P&L. 
 

• Consideraciones:  
 

o Es importante ir actualizando la ecuación de la recta a medida que se vayan sumando 
más datos históricos, ya que como se vio en el marco teórico, para que la regresión lineal 
que contempla que el teorema central del límite entre en vigor y las estimaciones sean 
consistentes, se deben tener al menos 30 datos. 

 
o Para los años 2009 y 2020, analizando los puntos más bajos de venta que tiene la 

dispersión de datos gráfica, cabe destacar que fueron años en los que hubo crisis 
financieras que afectaron a todos los sectores económicos; entre ellos las empresas de 
capital humano que se relacionan directamente con el trabajo de las personas sabiendo 
de antemano que en toda crisis económica hay reducción en este sentido.  
En el 2008 estalló la crisis financiera inmobiliaria internacional y en el 2020 estalló la 
crisis financiera por Covid-19. Esto explicaría por qué los resultados de ventas de 
Manpower Group en estos años se encuentran afectados negativamente con 
variaciones desfavorables de un año a otro.  
De acuerdo a lo anterior, se puede considerar incluir o no esta información histórica 
para la elaboración de los informes de Budget y forecast, dado el sesgo de los datos 
afectados por dichas crisis. 
Normalmente para los Budget y forecast en años de crisis, “se pone por encima de todo 
el control del gasto, mantenimiento de los márgenes, control de la morosidad y la 
entrada en un proceso de desinversión empresarial.” (Boronat Ombuena, Leotescu, & 
Navarro Enguídanos, 2018). 
 
 

3.5.2 Mediante metodología de Rolling Forecast:  

“La tecnología ha pasado de ser un proveedor “one off” de análisis estáticos a un facilitador más 

regular, rápido y dinámico del proceso. Las soluciones “Cloud” están haciendo posible la elaboración 

de informes en tiempo real, integrando mejoras continuas con costo menor, lo que deriva en una 

mayor eficiencia y eficacia en el proceso.” (O'mahony & Lyon, 2015). 

1. El paso inicial es la creación de una cultura organizativa y métodos de trabajo apropiados. 

 

• Esto comprende la existencia de herramientas y datos de calidad que permitan que el 

capital humano de la organización trabaje inmerso en criterios actualizados. Es por esto 

que en este proceso se hace también crucial la incentivación.  



 

 

La incentivación se refiere a que los ejecutivos deben ser incentivados por su 

desempeño para alcanzar aquellos objetivos para los que hayan tenido que adaptarse, 

más que por cumplir targets pre fijados a inicio de año, que no corresponden a la 

realidad cambiante trimestralmente analizada.  

 

• Consciencia en los trabajadores de la activa participación en el proceso de elaboración 

y planificación de presupuesto y forecasting siendo éste un proceso que involucra a toda 

la compañía. Es necesario establecer con claridad la toma de decisiones, a través de los 

diferentes perfiles y roles, lo cual evita duplicidades y asegura la adopción del proceso 

por los stakeholders relevantes. 

 

• Foco en TOP DOWN y Bottom- UP: Esto involucra al director financiero con las demás 

áreas de la empresa y vela porque las cifras de cada una de ellas no estén politizadas o 

hayan sido impuestas unilateralmente por el responsable del presupuesto del área. 

 

1. Integrar los procesos de PBF, priorizando una alta calidad de los datos y la definición de 

criterios de éxito o fracaso, de acuerdo a la estrategia de la empresa, que ellos reporten; 

Esto permite que los informes de Budget y forecast dinámico, logren reducciones de costes 

en control de gestión. 

 

2. Una alta calidad del dato supone la integración de variables externas (las cuales se pretende 

provea el mapa de riesgos) y permite un aprovechamiento positivo de los activos y los flujos 

de efectivo. Algunas de las variables externas de ejemplo pueden ser: demanda del 

consumidor, proveedores, datos económicos del gobierno, información sobre la 

competencia. 

 

También supone información concisa, consistente y completa en torno a los procesos clave 

y dar una versión única de la realidad.  

 

3. Implantar soluciones tecnológicas accesibles, eficaces y escalables, para lo que hay que 

incurrir en la inversión (capex). Teniendo la visión de que la implementación de esta 

herramienta en la nube, tendrá la capacidad para cotejar, analizar, modelizar e informar 

mediante el tratamiento de grandes volúmenes de datos internos y externos, tanto 

estructurados como no estructurados, lo cual resultará en una mayor visibilidad de los 

resultados en toda la organización mediante cuadros de mando en tiempo real. La 

herramienta también permite grandes modelizaciones de escenarios y análisis predictivos. 

 

El reporting de los diferentes informes será procesado por la herramienta, facilitando el 

cálculo, generación de indicadores y su análisis. Esto se traduce en reaccionar rápidamente 

como organización a los riesgos y oportunidades del mercado. 

 

Una vez se cuenta con el reporte de previsión dinámico: 

 

• Determinar si las desviaciones se han producido por razones internas o externas 



 

 

• Detección por cada una de las unidades de negocio el origen de las desviaciones y los 

responsables encargados de la corrección de las mismas. 

 

3.6 Recomendaciones 

En cuanto a la nueva estructura del informe, luego de la implementación: para ambas metodologías 

se deben integrar mensualmente las siguientes revisiones:  

 

• Revisión de la estructura de la inversión, en donde se analicen las posibles inversiones 

a acometer con el fin de dotar de mayor estructura y capacidad productiva a la empresa, 

así como de la existencia de posibles desinversiones que puedan generar una entrada 

de flujos no previstas inicialmente.  

 

• Revisión de las necesidades de financiación: Revisar las necesidades que pueden surgir 

por cambios en la forma de controlar los inventarios, formas de cobro, condiciones de 

entrega en las nuevas operaciones comerciales ente el escenario económico revisado.  

 

• Revisión de la situación de patrimonio: Se realiza para verificar si se mantiene el nivel 

de autofinanciación en la empresa y si las ratios de endeudamiento y solvencia se 

sostienen en línea con los definidos dentro de la estrategia de la compañía.  

 

• Revisión de la financiación: Se realiza para determinar si la empresa ha de emprender 

rondas de financiación.  

 

En cuanto a los datos de origen externo (mapa de riesgos):  

En la medida que integramos variables externas al mapa de riesgos y así mismo sus impactos 

en las desviaciones de las cifras reales versus las pronosticadas, podemos encontrarnos con 

problemas que nos impidan evaluar de forma adecuada el riesgo y los cambios en el mercado 

que pueden perjudicar y comprometer la rentabilidad y los resultados estimados de la 

actividad de la empresa los cuales pueden ser:  

 

• Imposibilidad de contar con profesionales que puedan trasladar en tiempo récord las 

tendencias del mercado o la traducción de los impactos de las variables en las cifras 

financieras. 

• Imposibilidad de controlar todos los cambios a nivel de gastos y precios en todos los 

territorios donde destinamos la venta.  

• Problemas en conocer la estrategia de nuestros competidores al contar con información 

diferida.  

 

 

 



 

 

En cuanto a los objetivos que se pretenden alcanzar mediante el forecast o Budget: 

  

• Utilizar el presupuesto para generar objetivos a corto plazo fomenta una cultura 

cortoplacista, lo cual se traduce en favorecer los beneficios a corto plazo o 

transaccionales en lugar de buscar la creación de valor para la compañía a largo plazo. 

 

En cuanto a la seguridad en la información en la nube que debe contemplar el tener un sistema 

de contabilidad cloud:  

• Es importante garantizar que la herramienta tecnológica a implementar, vele por la 

seguridad de la información y permita desarrollar integro end to end, ya que las cifras 

financieras y sus pronósticos son de vital confidencialidad.  

 

 

3.7 Conclusiones:  

 

• Como resultado de la investigación se evidencia que es posible la implementación de 

otras metodologías de forecast y budget financiero que, aunque tengan un alcance 

limitado es posible desarrollarlas con recursos no necesariamente económicos. Una 

innovación no solamente surge de proyectos que requieran una inversión, si no que 

pueden surgir de la investigación y la mezcla de técnicas que, combinadas o 

modificadas, puedan adaptarse mejor al modelo de negocio de las compañías se 

servicios de capital humano y otros giros.  

 

• Es inminente el camino de transformación digital, que requieren las empresas y todos 

sus procesos en la actualidad, marcada por la tendencia y el auge tecnológico, para estar 

a la vanguardia en un mundo globalizado y altamente competitivo, el cual requiere de 

técnicas, plataformas de información y formas de llevar los procesos empresariales a 

cabo, de forma disruptiva y diferente a los competidores, en el menor tiempo posible, 

encaminados al logro de los objetivos de la estrategia empresarial que bien definida, y 

con datos financieros bien gestionados e interpretados, constituyen una herramienta 

muy poderosa para destacarse en el mercado y  posicionamiento frente a los clientes. 

 

• Dada la recién implementada reforma laboral en México, legalmente aplicada mediante 

el decreto por el que “se reforman, adicionan, y derogan diversas disposiciones de la ley 

federal del trabajo, del seguro social, del instituto del fondo nacional de la vivienda para 

los trabajadores, del código fiscal de la federación, del impuesto sobre la renta, del 

impuesto al valor agregado, la federal de trabajadores al servicio del estado y el artículo 

123 de la constitución política de los Estados Unidos Mexicanos, en materia de 

subcontratación laboral”, siendo el eje central de este cambio, la prohibición de la 

subcontratación de personal, “entendiéndose esta cuando una persona física o moral 

proporciona o pone a disposición trabajadores propios en beneficio de otra” y se indica 

que las agencias de empleo podrán participar del reclutamiento, selección,  



 

 

entrenamiento y capacitación de los trabajadores, en donde en todo caso no hay una 

relación patronal entre el trabajador y la agencia intermediaria. (Secretaria de la 

federación mexicana, 2021) 

 

Es importante mencionar que el objeto social de Manpower group, se encuentra 

directamente relacionado con la subcontratación de personal o servicios de 

outsourcing. Adicionalmente, la marca staffing, que se dedica especialmente a esta 

actividad tiene un peso importante en los resultados financieros de la compañía lo cual 

puede generar un desequilibrio. A pesar de que Manpower, siendo una multinacional, 

se ha caracterizado por cumplir todos los lineamientos legales, y externos a la compañía 

que se requieren para continuar con las operaciones, es evidente que la ley será aplicada 

para todas aquellas empresas que se encuentren dentro del giro.  

 

Este desequilibrio, indica un riesgo y por lo tanto, debe ser contemplado dentro de la 

matriz de riesgos inicial que se recaba para la aplicación de las cifras y porcentajes 

correspondientes, en los forecast y Budget que se realizan de manera mensual en la 

compañía. 

 

Es por esto que, para que Manpower group garantice la operación y una correcta 

funcionalidad organizacional, estructural, de acuerdo a las expectativas de rentabilidad 

presentadas en Budget 2020, una vez implementada la ley el 1 de agosto de 2021, se 

debe migrar a un modelo de negocio nuevo que le permita seguir funcionando de 

manera legal para entonces y que cumpla con los estándares esperados por la 

corporación, no sin antes tomar en cuenta todas las dimensiones en que afecta de 

manera interna y externa ésta reforma a la compañía en su contexto macroeconómico. 

 

En caso de migrar a un modelo de servicios especializados, lo cual según el director de 

relaciones públicas de Manpower Group de la región Mecca, Hector Marques Pitol, 

quien también se desempeña como presidente de la Asociación Mexicana de Empresas 

de Capital Humano, en la entrevista realizada por Holmes HR, plataforma de recursos 

Humanos, indica que “lo que se puede hacer es la subcontratación de servicios y obras 

especializadas” (Marquez, 2021) y efectivamente es el modelo al que migrarán muchas 

de las empresas que ofrecían estos servicios. 

 

De acuerdo con lo anterior, es necesario que acorde con esta migración, así mismo los 

reportes financieros siendo herramienta con la cual, la información que de ellos se 

deriva y las decisiones que en base a dicha información se toman, es necesario que se 

adapte la misma de acuerdo con el nuevo modelo. Así mismo los resultados recopilados, 

serán parte de un nuevo histórico de datos que marcará un punto de inicio y servirá de 

punto de comparación con respecto a las formas de operar de la empresa antes y 

después de la implementación de la ley y por lo tanto del modelo de servicios 

especializados.  

 



 

 

La implementación del Rolling forecast y Rolling Budget de forma dinámica, que se 

propone en el desarrollo de éste trabajo junto con otras metodologías como los 

pronósticos por regresión lineal de acuerdo a dichos resultados nuevos e históricos, 

tendrá no solamente en cuenta las cifras en las que afecta el riesgo legal mapeado en la 

matriz de riesgos, si no también se acoplará a los resultados obtenidos con el nuevo 

modelo de servicios especializados y mostrará la información y los cambios en tiempo 

real.  
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