“ El Proyecto de Optimizacion del
proceso Presupuestario del Grupo
Torres, ha representado un reto para la
compaiia, tanto desde un punto de
vista técnico como organizativo, por su
ambicion y alcance en una gran parte
de los dmbitos de la empresa. Stratesys
ha sido un colaborador clave, que ha
sabido acompafiarnos en este camino
para conseguir los objetivos
pretendidos “

Joan Mussons,

Consultor Departamento de Organizacion y SS.II.
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OPTIMIZACION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

DE UN VISTAZO

Organizacion

= Nombre: Miguel Torres S.A..

* Localizacion: Vilafranca del Penedés.

= Sector: Gran Consumo / Alimentacion /

Bebidas.

Productos y Servicios: Vinos y brandis de

calidad.

Ingresos: 200 mill. €.

= Empleados: 1.000.

= Web site: http://www.torres.es

= Partner de implementacion: Stratesys
Consulting.

Lo mas destacado

= El cambio de enfoque presupuestario, que
supone evolucionar desde un modelo
Base Cero hacia un modelo Target
Costing (Coste Objetivo) que permita
determinar las variables que aseguran los
beneficios del Grupo.

Retos y Oportunidades

= Bodegas Torres decidio afrontar este
proyecto como respuesta a las
dificultades y limitaciones que presentaba
para su negocio la ejecucion del proceso
presupuestario, tanto en lo referente al
propio modelo como a la herramienta que
le daba soporte.

Por qué SAP

= Al contar con SAP como plataforma
corporativa, la eleccion del componente
SAP Netweaver 2004s Bl 7.0 para
solucionar la problematica era la opcidn
mas adecuada, tanto por su capacidad de
integracion con las aplicaciones
existentes, como por la flexibilidad de la
herramienta y la cobertura que la
funcionalidad del producto ofrecia a los
requerimientos de negocio.

Objetivos

= Pasar de un modelo de presupuesto Base
Cero a un nuevo modelo Target Costing.

= Optimizar el proceso presupuestario en
términos de agilidad, sencillez e
integracion.

Soluciones y Servicios SAP

= SAP Business Intelligence 7.0
= SAP BEx

= Enterprise Portal

= Workflow

Beneficios principales

= Mayor agilidad: proceso més rapido y
flexible.

= Mayor sencillez: eliminacion de exceso de

informacion no relevante.

Mayor integracion: integracion de la

informacion, procedente de diferentes

areas, en repositorios comunes.

= Nueva orientacion del presupuesto hacia
un modelo de ‘Coste Objetivo’.

Entorno existente
= Mudltiples hojas MS Excel



OPTIMIZACION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

Situacion anterior

El proceso de presupuestacion de To-
rres, anterior al proyecto de optimizacion,
empezaba cada ano sobre el mes de
septiembre. Con el presupuesto se de-
terminaba el escenario econdmico del
gjercicio siguiente, asi como el calculo de
los escandallos de coste previstos. Esta
informacion era indispensable para poder
determinar precios de venta, acciones
comerciales y de marketing, etc,. por lo
que era necesario disponer del presu-
puesto con la mayor antelacion posible.

Cada departamento elaboraba su pre-
supuesto de gasto e inversion en una
hoja Excel (definida de acuerdo con el
formato requerido por SAP) y se lo en-
tregaba a Control de Gestion, que lo
introducia en SAP.

El presupuesto de ingresos se origina-

ba a través del presupuesto de ventas

de las areas Comercial Pais, Comercial
Exportacion y MT Canaria (también so-
portado en MS Excel).

La elaboracion del Presupuesto de
Ventas se iniciaba a partir de las planifi-
caciones de ventas en facturacion a ni-
vel de presentacion (que agrega los
conceptos de familia, subfamilia y for-
mato del producto) y se completaba
con la carga del mismo explosionado a
nivel de material en SAP COPA.

El proceso presupuestario anterior al
proyecto de optimizacidn suponia una
serie de limitaciones y dificultades para
el negocio de Torres:

1. Facturacion Vs Expedicion: El pre-
supuesto combina ambas visiones y

cada departamento requiere una,
por lo que era necesario convertir de
una a otra en varias ocasiones. Esta
conversion se realizaba de forma
manual en Excel, lo cual suponia una
carga de trabajo importante ademas
de una fuente de errores.

2. Reconstruccion del historico: No se
recuperaban los datos maestros ac-
tuales de cliente y material cuando
se realizaban las proyecciones en
base a historico; lo cual suponia una
importante carga de trabajo en los
ajustes necesarios derivados de
ésta.

3. Presentacion: Debido a los cambios
de presentacion (familia/ subfamilia/
formato) que sufren los productos,
es muy complicada la gestiéon de una
prevision a este nivel proyectada en
base a historico, ya que se obtienen
presentaciones discontinuadas en
lugar de las nuevas a previsionar.
Esto hace que se tengan que reem-
plazar y modificar presentaciones a
posteriori manualmente, lo que su-
pone una gran carga de trabajo.

4. Valor anadido: Se trata de elemen-
tos de regalo que no afectan al pre-
cio de venta que se derivan de las
Promociones de Marketing. El “valor
afiadido” era otro punto débil, ya
que no se previsionaba.

5. Integracion: La heterogeneidad de la
informacion gestionada por los dis-
tintos departamentos implicados y
los diferentes formatos, ficheros y
soportes utilizados provocaba serios
problemas de integracion al pasar la
informacion de un departamento a

otro a lo largo del proceso
presupuestario.

6. Target Costing: Es el modelo presu-
puestario sobre el que Torres queria
basar el proceso desde hacia tiem-
po. Este modelo no se habia podido
implantar con las herramientas
existentes.

7. Tiempos: Torres requiere un modelo
que le permita disponer del presu-
puesto a finales de Octubre. El pre-
supuesto del 2007 finalizaba en
Mayo del 2007, siete meses mas tar-
de de lo que el negocio requiere.

Ante esta situacion, Torres se plantea
un proyecto de implantacion que fuese
capaz de dar respuesta tanto a su mo-
delo presupuestario y de negocio como
a todas y cada una de las problemati-
cas de la herramienta y al modelo
actual.

El Proyecto

El futuro modelo (y, por tanto, el pro-
yecto de optimizacion) debia cumplir
con los siguientes objetivos:

1. Cambio del enfoque: pasar de un
modelo Presupuestario Base Cero a
un modelo de Target Costing (Coste
Objetivo) que permita asegurar los
beneficios de la empresa.

2. Optimizacion del proceso
presupuestario:
Agilidad: Definicidon de un proceso
mas dindmico, con una mayor flexi-
bilidad que permita la rapidez nece-
saria para cumplir los plazos
establecidos.



= Sencillez: Disponer de una herra-
mienta para el presupuesto sencilla
e intuitiva para el usuario, evitando
bajar a niveles de detalle y comple-
jidad innecesarios.

= Integracion: Establecer un idioma
comun manteniendo las necesida-
des individuales de cada area.

Para cumplir con todos los objetivos
gue se planteaba Torres, fue necesario
definir un proyecto sobre una platafor-
ma que pudiera soportar la nueva solu-
cion asi como estudiar el modelo pre-
supuestario y adaptarlo para evitar
alguna de las problematicas que se de-
rivaba del mismo proceso
presupuestario.

Se reviso el flujo de informacion y los
agentes responsables de ésta que in-
tervenian en el proceso. Tras definir
quién gestionaba qué, se redefinio todo
el flujo para optimizar el trabajo de cada
una de las personas implicadas. De
este modo, cada persona recibiria la in-
formacion que necesitara. Se desplaza-
ron las tareas a los departamentos que
eran responsables evitando que otros
tuvieran que hacerlas. Se minimizo el
trabajo de cada persona aprovechando
los trabajos que se realizaban en pro-

cesos anteriores en el flujo
presupuestario.

El proyecto se estructurd en cuatro fa-

ses claramente diferenciadas:

= Fase I: Andlisis de la situacién actual
y disefio técnico y funcional del mo-
delo a implantar.

= Fase Il: Implementacion del modelo
de datos Bl y los sistemas de
reporting.

= Fase llIl: Pruebas de Integracion.

= Fase IV: Arranque, post-arranque y
soporte.

Adicionalmente, se realizan una serie de
tareas que acompanan todo el desarrollo
del proyecto: Gestion del proyecto, Con-
trol de calidad y Gestion del cambio.

El nimero de usuarios de la nueva he-
rramienta se reduce a 15-20.

La solucién implantada se centra princi-
palmente en la plataforma SAP Net-
weaver 2004s Bl 7.0 aunque alguna
parte se ha desarrollado fuera de este
entorno con soluciones SOA haciendo
de este modelo una solucion completa
que cubre todos los aspectos de nave-
gabilidad, acceso, control, seguridad,
homogeneizacion e integracion de da-
tos requeridos por el Grupo Torres.

“Seguro que la funcién del controller que aporta mas valor anadido a las

organizaciones es, sin duda, la anticipacién y la presentacion de informacion

relevante para la toma de decisiones. Con el nuevo enfoque del proceso

presupuestario (Presupuesto y Target Costing Express) cumplimos, con creces,

con estas dos premisas. Sin una herramienta de soporte como LP. todo éllo no

hubiera sido posible”

Lloreng March, Responsable de Control de Gestion

“El valor del controlling es funcién de
su metodologfa y del timing de la
informacion a facilitar. Ambas
variables precisan para su
optimizacion de un soporte
tecnologico especializado”

Miquel Miro,
Gerente de Administracion, Sistemas y
Personas

Se detallan a continuacion las herra-
mientas utilizadas para dar respuesta a
las necesidades del modelo
presupuestario:

1. Business Intelligence: Es la base de
datos multidimensional sobre la que
trabaja la solucion. Esta integra la in-
formacion del Real procedente de
SAP R/3 (informacion de ventas,
COPA, Condiciones de precio, etc.)
con la informacion del presupuesto.

2. Planificacion / Presupuestacion:
Esta herramienta da soporte al mo-
delo de planificacion a cualquier nivel
de detalle necesario para el presu-
puesto de Torres. Las interfaces de
usuario y las reglas de negocio in-
trinsecas al presupuesto son defini-
das en SAP para solventar las nece-
sidades de cualquier tipo de
planificacion al estructurar el modelo
corporativo.

3. Business Explorer: Es la herramien-
ta utilizada tanto para definir las pan-
tallas de planificacion o entrada de
datos como para todo el reporting
del modelo.

4. Enterprise Portal: Es la puerta de
entrada del usuario.

5. Workflow: Se trata de una herra-
mienta SOA desarrollada para ges-
tionar y controlar el proceso
presupuestario.

La solucién propuesta cubre los si-
guientes procesos de negocio:

* Presupuesto Express. Es el cataliza-
dor del proceso presupuestario. Se
trata de un presupuesto de ventas re-
sumido que tiene por objetivo marcar
unos numeros rapidos de lo que sera
el presu-puesto definitivo. Estos nu-



meros son el resultado de los dicta-
dos del Consejo de Administracion.

Target Costing. Es un proceso siste-
matico de gestion de costes y de pla-
nificacion de rentabilidades cuyo ob-
jetivo es el de asegurar beneficios
adecuados. Consiste en determinar
el coste apropiado, que genera la
rentabilidad requerida de acuerdo a
un volumen esperado de ventas.

Presupuesto de ventas. Se trata de
la prevision del volumen de ventas
asi como de los ingresos y costes
derivados de éstas. La elaboracion
de este presupuesto es la que afecta
a un mayor numero de areas

Comercial Pais

Comercial Exportacion

Torre Real

Canarias

Presupuesto de las Acciones Trade
Marketing (Valor anadido).

Presupuesto de Operaciones. Es el
presupuesto de las expediciones de
producto. Este presupuesto define,
ademas del producto a nivel de mate-
rial, el centro de expedicion. Es la base
para el calculo del MRP y el DRP.

Gestion integrada del proceso de
presupuestacion. El proceso presu-
puestario se controla y monitoriza
gracias a un desarrollo a medida de
work-flow. Se trata de un SOA que
permite definir flujos de trabajo de
forma flexible e incluso introducir ta-
reas o pasos que no estan directa-
mente ligados a una pantalla de plani-
ficacion pero si relacionados con el
presupuesto.

Beneficios

Agilidad. El proceso se ha hecho més
rapido y sencillo. Se han eliminado de-
pendencias entre las areas afectadas,
anadiendo asi una mayor flexibilidad.
Para ello ha sido necesario redisenar
el flujo presupuestario.

La agilidad de la nueva herramienta ha
hecho posible que el Consejo de Ad-
ministracion tome decisiones presu-
puestarias directamente sobre la he-
rramienta a partir de los escenarios
de simulacion on-line que le proporcio-
na el Presupuesto Express y Target
Costing Express.

Sencillez. Se han eliminado los exce-
sos de informacion que afiadian rigi-
dez y esfuerzos adicionales al presu-
puesto. Se han disefado pantallas
homogéneas tomando las mejores
propuestas de cada uno de los
departamentos.

Integracion. Se han integrado los da-
tos de las diferentes areas en reposi-
torios comunes que evitan la duplici-
dad de la informacion y la falta de
coherencia.

El nuevo modelo integra también los
datos de ventas con el valor afadido
definido en el presupuesto de Trade
Marketing, también gestionada en la
nueva solucion.

Cambio de enfoque. El enfoque del
proyecto ha dado un giro al pasar a un
modelo de presupuesto base cero a
un modelo Target Costing en el que el
mercado marca el precio, el Consejo
de Administracion las rentabilidades y
los costes se ajustan en consecuen-
cia. Este nuevo modelo permite, por
tanto, determinar las variables que
aseguran los beneficios del Grupo
Torres.
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