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El On Hand como herramienta de planeamiento y control

Adrian Sarrica’

Introduccion

Motiva la redaccion del presente
articulo el intento de caracterizacion y
posicionamiento de una herramienta (util
para la gestion que carece del suficiente
tratamiento desde la doctrina.

Enlas paginas que siguen, se abordaran
las definiciones de rigor para luego
extender el analisis sobre algunas de las
aplicaciones y consideraciones relativas al
concepto de Revenue On Hand o venta en
mano.

Primeramente, se explorara la
composicion de la venta en mano para
luego detallar las variaciones que surgen
entre este concepto, las proyecciones de
ventas y el desempefio comercial real.

Una vez abordado lo antedicho, se
estudiara la utilidad que la identificacion
de las variaciones y desvios brinda a la
gestién, asi como otras aplicaciones que el
enfoque del On Hand aporta.
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148 I El On Hand como herramienta de planeamiento y control

On Hand

Se entiende como On Hand a la masa
de contratos de venta que una compainiia
puede considerar asegurada durante
un determinado periodo, basandose en
la existencia de acuerdos escritos o de
algun otro tipo de vinculo, sea este legal
o derivado de las practicas habituales de
su rama industrial o de la situacion de la
organizacién, que posibiliten sostener las
relaciones comerciales en curso como
permanentes.

A su vez, se denomina venta sindicada
0 venta regular al flujo de ingresos
provenientes de este On Hand, y ventas
de una sola vez (One Timers) a las ventas
extraordinarias de caracter no repetitivo,
esporadicas y extendidas por periodos
sumamente breves.

Si bien la robustez del vinculo puede
variar segun el ambito legal y los mercados
en los que se opera, pueden tomarse como
indicadores de la existencia de los contratos
que conforma el On Hand, principalmente,
las siguientes situaciones:

- Respaldo por medio de acuerdos
escritos que cuenten con obligatoriedad
legal.

- Recepcion de notas de pedido y
ordenes de compra colocadas por el
cliente.

- Existencia de propuestas comerciales
que, si bien no han sido aceptadas,
cuentan con una aprobacion tacita, con un
principio de ejecucion, en el cual cada parte
involucrada ya ha comenzado a cumplir las
obligaciones propuestas.

- Relaciones con clientes referidos en
las filiales, establecidas a nivel corporativo
por sus companias controlantes.
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- Constitucion de ventas periédicas entre
empresas del mismo grupo econémico.

- Verificacion de relaciones comerciales
que, debido a su antigiedad, permiten
considerarlas como establesy establecidas.

- Existencia de un pago anticipado que
cubra una parte significativa del monto del
contrato.

-Operaciones que realizan las
empresas fabricantes con sus
distribuidores designados, asi como las
que los franquiciados mantienen con sus
franquiciantes.

-Verificacion de  situaciones de
cautividad del cliente respecto del
proveedor, en la que este ultimo es el
unico capaz (o disponible) de suministrar
los bienes o servicios cuando la existencia
de productos sustitutos no constituye una
amenaza significativa y probable.

Desdelaconsideraciondeeste concepto,
se puede asumir como asegurada la venta
del conjunto de los clientes vinculados con
el negocio como clientes regulares, es
decir, que conforman el On Hand.

Empleo del concepto de venta On Hand

La identificacion y la valoracion del On
Hand posibilita una multiplicidad de usos,
entre ellos, los siguientes:

- Presupuestacion de ventas.
- Control de gestion.
- Valuacién de negocios.

- Formulacién de politicas de compensacion
variable.

- Organizacion de la fuerza de ventas.

En el presente trabajo se desarrolla la



utilidad que presenta para los dos primeros
items. Hacia el final de este abordaje, se
hace una consideracion menos detallada
sobre el resto.

El enfoque del On Hand y la
presupuestacion de la venta

El armado del On Hand

Se puede considerar la proyeccion
de ventas basada en el On Hand como
un método de tipo cualitativo, que puede
partir basicamente de un compuesto
confeccionado por la fuerza de ventas o
desde lo determinado por los ejecutivos.

En todos los casos, tanto el top
management como las areas comerciales
necesitaran del soporte del area de
presupuesto y de la funcién que tenga
bajo su responsabilidad la administracion y
seguimiento de los acuerdos comerciales
(administracion de ventas, contact-to-
collection, legales, etc.).

Es deseable que la tarea no se
encuentre polarizada y que resulte de un
trabajo compartido, iterativo y recurrente
entre las distintas areas. En la practica, la
horizontalidad de los procesos comerciales
arroja —salvo honrosas excepciones—
siempre mejores resultados.

Este proceso se aplicara tanto a la
confeccion del plan anual, como a la de
sus revisiones posteriores -periddicas o
no programadas-, como componente de
la estrategia integrada de marketing que
integra la estrategia general de la empresa.

Normalmente, la venta en mano es un
concepto que se monitorea y se utiliza de
forma frecuente en la gestion, por lo que su
grado de actualizacion suele ser aceptable.
De todas formas, a la vista de la confeccion
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del presupuesto anual es necesario hacer
una revision mas profunda.

Parte de esta revisidbn consistira
en dirimir situaciones pendientes, en
lograr una mayor certeza respecto de la
continuidad de la relacion con un cliente
en particular, actualizar la asignacion de
cuentas, etc.

El objetivo es obtener la lista actualizada
y refinada de los contratos que se espere
van a estar vigentes al inicio del préximo
periodo —esto podria ocasionar un posible
origen de variaciones-. Esta informacion
constituira el punto de partida para realizar
las proyecciones de ventas. Se podria
decir que se cuenta con algo cercano a un
prondstico, pero no con un plan.

Sobre la informacién anteriormente
referida, se procedera luego a considerar
las variaciones esperadas en precios,
continuidad o discontinuacion de contratos,
pérdida o ganancia de clientes, nuevos
productos, el impacto de nuevas politicas
de bonos y comisiones, acciones con
los clientes, publicidad, etc. La tarea no
consiste aqui solo en preparar las cifras,
sino en conformar un plan integrado de
marketing.

En este punto es necesario identificar,
calificar y relacionar los cambios que se
producen entre esa venta en mano y la
proyeccion de la facturacion, asi como
respecto de la conformacién del nuevo On
Hand al final del periodo de proyeccion.

De la premisa de la permanencia
invariable de todos los contratos vigentes
al inicio confrontada con la proyeccion
de lo que se espera sea el desempefio
comercial en ese mismo lapso, surgen las
variaciones. Otras tantas apareceran mas
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adelante al comparar lo proyectado con lo
que finalmente se produjo; estas ultimas se
denominaran desvios.

El primer tipo de variaciones —las
variaciones propiamente dichas—
permitiran analizar los cambios y evaluar
qué acciones deben tomarse para
maximizar los ingresos, tratando de evitar
caidas de contratos, reforzando acciones
de ganancia de clientes, organizando
negociaciones, alineando la fuerza de
ventas, revisando el plan de marketing,
realizando eficiencias en los costos, etc..

Luego de obtener la proyeccion de
ventas y de comprender sus variaciones,
se estara en condiciones de determinar el
On Hand esperable para el nuevo periodo
-el vigente al final de la proyeccién-, lo
que dara una medida de la magnitud de la
clientela y de la sostenibilidad del negocio.

Las variaciones

La determinacion de las diferencias
entre el On Hand y la venta proyectada
obedece a dos origenes. Por un lado, a la
comparacion de los contratos realmente
vigentes al inicio con los que se estimaba
se contaria en ese momento; esta variacion
constituye el mayor o menor On Hand al
Inicio y, como es de esperar, extiende su
impacto a todo el periodo bajo evaluacion.
Las otras diferencias provienen de la
comparacion entre el desempefio puntual
de cada periodo y subperiodo con lo
proyectado.

Si bien los conceptos se diferencian,
ambos son susceptibles de unaclasificacion
similar respecto de las variaciones que
operen entre lo proyectado y la operacion
real. A fin de facilitar la evaluacion durante
el periodo de ejecucion presupuestaria,
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suele ser practico ajustar los valores del On
Hand a las cifras correspondientes al inicio,
de manera similar a como se hace con las
proyecciones del cash flow operativo. En
todos los casos, esto modificara el esfuerzo
requerido para llegar a los objetivos de
ventas y, eventualmente, puede ocasionar
la modificacién de los objetivos de ingresos.

Tomando el On Hand como base para
la proyeccion, esto es, asumiendo que
los contratos vigentes a la fecha de inicio
de la proyeccion permanecen asi 0 se
renuevan automaticamente repitiendo las
condiciones exactas que presentaban al
momento cero, se pueden comprender los
cambios esperados.

En estos casos, cualquier desvio de ese
volumen y monto constante representara
una variacion que corresponde clasificar
y explicar. Por ejemplo, si un cliente tiene
colocada una orden de compra mensual
por una cantidad determinada y a su precio
correspondiente, el On Hand que derive
de esta situacion sera el producto de
multiplicar el monto mensual por la cantidad
de periodos bajo analisis o proyeccion. Si
en alguno de los periodos la cifra cambia,
se estara en presencia de una variacion.

Para monetizar los cambios debe
tenerse en cuenta la diferencia total que
genera en el periodo objeto de analisis.
Es decir, si un cliente coloco una orden de
compra por un monto mensual determinado
y luego reduce su compra a la mitad, la
variaciéon debe calcularse multiplicando
la reduccion por los meses que median
entre este evento y el final del periodo de
proyeccion.

La clasificacion de estas variaciones no
sigue necesariamente una identificacion
fija. Si bien la desagregacion de las



diferencias sigue, por lo general, una
taxonomia normalizada, esta puede (y
debe) cambiar segun los propésitos del
analisis, la situacion de la compafiia y la
del mercado.

Es esperable utilizar una apertura
en casos en que el mercado tenga un
desenvolvimiento relativamente normal
y otra muy distinta si, por ejemplo, en
condiciones de duopolio se atraviesa
una situacion de guerra de precios o si
el mercado atendido por la empresa se
encuentra en una etapa de contraccion o
de expansion.

Para el primer caso, la desagregacion
entre nuevos clientes, incrementos de
precios, cancelaciones, no renovaciones,
etc. puede resultar util; para el segundo,
se impondra una clasificacién que permita
entender la razén de las modificaciones
de los precios y de la ganancia o pérdida
de clientes -clientes ganados o perdidos
con la competencia, clasificados, a su vez
por la razén que justifica el movimiento-.
Para el ultimo, una apertura que refleje lo
que experimenta el mercado es la que se
impone -v.g. pérdida de clientes por fusion,
por salida de la industria, por reduccion
sustancial de su negocio, por crecimiento,
etc.-.

Esta forma de organizar los cambios
permite, a su vez, una clasificacion de
segundo orden, por subtipos o cruzada. Un
ejemplo de esto puede encontrarse en una
apertura de variaciones que reconozca
entre los causales de discontinuacion la
cancelacion de un contrato, para luego
exponer si la cancelacién se debidé a que
el comprador ya no demanda el tipo o
producto ofrecido por la empresa o si paso
a operar con la competencia. Este ultimo
causal, podria abrirse luego especificando
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si el cambio se debid a problemas de
calidad, precio, abastecimiento, etc.

Analisis de un ejemplo

A continuacién, se desarrollarad un
ejemplo simple de una empresa que vende
servicios susceptibles de duplicacion,
tal como ocurre con cierta informacién
de mercado en la que el desempefo de
una determinada categoria de bienes
de consumo se releva una vez, con su
consecuente costo, pero luego puede ser
ofrecida a varios compradores con un
costo marginal por cliente no significativo.

Lund S.R.L. se dedica a la provision de
informacién sobre indicadores de mercado
-participacién, distribucion, precios, etc.-
para fabricantes de productos de consumo
masivo. Esta informacién es provista por
area geografica -aperturas de mercado-
y facturada mensualmente sobre la base
de contratos de servicio continuo que
se mantienen con cada cliente -con una
duracion habitual de entre uno y cinco
afos-.

Dado un cierto porcentaje de
customizacion presente en la informacion
entregada, si bien existen pautas
generales, los precios —y los contratos
en general— para un mismo producto
varian significativamente de cliente en
cliente. Asimismo, en determinadas
circunstancias, segun la politica de ventas,
pueden proveerse productos especiales
—es decir, que no son de venta continua
y habitual— que se entregan y facturan
hasta en dos meses.

Lund posee casi la mitad del mercado
y tiene solo un competidor importante,
EsirData, con un share del 30%. El
remanente se reparte entre varias
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empresas pequeias, algunas de las
cuales estan adquiriendo tecnologia de
punta y mejorando sus departamentos
comerciales. El sector industrial en que
Lund se desenvuelve esta atravesando un
momento de fuerte competencia sin que se
prevea crecimiento de este mercado para
los proximos afios.

Dada la cantidad de clientes, las
caracteristicas de los productos y la
conformacion del mercado, la proyeccion
de ventas es realizada por las distintas
Gerencias de Cuentas que conforman
el Departamento Comercial. Estas
proyecciones se elaboran considerando
datos basicos suministrados por el area
de Planeamiento y por Administracion de
Ventas, charlas con clientes, el feedback
del Departamento de Marketing y de la
Gerencia General, y su propio conocimiento
del mercado. Una vez proyectada la venta,
esta es revisada por el top management.

El Departamento Comercial es el area
con mayor dotacion de la compaiiia, asi
como el que tiene el nivel de compensacion
promediomas alto. Se encarga de conseguir
nuevos clientes y de hacer presentaciones
periddicas de los indicadores a estos; en el
momento del analisis, no posee capacidad
ociosa.

Avanzada ya la elaboracién del plan
para el primer semestre de 2022, se pide
analizar los valores que los gerentes
de cuenta han suministrado a fin de
exponerlos a la Gerencia de la empresa
para su revision, ver Tabla 1.

La inflacién estimada para el semestre
es del 18% (equivalente a un 2,80%
mensual acumulable).

Se considera nuevos clientes a aquellos
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que no han tenido operaciones en los
ultimos seis meses.

Los posibles conceptos y variaciones
por identificar en este caso son:

- Contratos en mano/On hand: aquellos
vigentes al inicio del periodo (se valtan por
todo el lapso de proyeccion).

- Cancelaciones/Cancellations: contratos
caidos antes de su vencimiento.

- No renovaciones/Non renewal: contratos
no renovados a su vencimiento.

- Nueva venta/New sale: nuevo contrato
a cliente ya existente (para el caso, se
consideran con antigledad mayor a seis
meses).

- Nuevo cliente/New client. ventas a un
cliente totalmente nuevo o sin actividad
en los Ultimos seis meses (el plazo se
establece especificamente para el caso).

- Ajuste de precios por inflacién/Inflation:
ajuste de precios a nivel de la inflacion
en forma automatica (sin necesidad de
renegociacion).

- Incremento de precios/Price increase:
aumento de precios negociado.

- Reduccidon de precios/Price reduction:
reduccion del valor nominal del contrato.

- Venta de una sola vez/One time: venta de
una sola vez (puede darse en mas de un
periodo).
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Tabla 1.

Delta S.C.A.

Contrato

Venta Proyectada

Cliente

Mercado Inicio Valor dic-21

Capital Federal
Prov. Bs. Aires
Santa Fe

Bedford S.R.L.

Mendoza
Cérdoba
Entre Rios

feb-24
feb-24
feb-24
may-22
abr-22
abr-22

mar-22

abr-22
may-22
may-22
mar-22

Capital Federal
Prov. Bs. Aires
Santa Fe

Entre Rios mar-22

800 800

1.200

800
1.200
1.800
- 3.500
700 -
300 -

800
1.200
1.800

950

3.200
3.600
3.600
3.500
1.400
1.250

Totales 18.450

18.625

23.705 12.440 15.730 18.839 15.555

104.894

Fuente: elaboracioén propia.

Se puede observar, por ejemplo, en el
caso del cliente El Cairo, que la apertura
de Capital Federal tiene un valor inicial
de $ 1.000, por lo que el On Hand por los
seis meses es de $ 6.000; luego, este es el
monto de la venta esperada. Sin embargo,
se proyecta facturar $ 5.600 debido a una
reduccion del contrato que se presenta
en los meses de mayo y junio de 2022.
Dado que no hay venta de bienes fisicos,
se puede deducir que se produjo una
reduccién de precios.

Siguiendo con ElI Cairo, se puede
observar que la apertura de Santa Fe cesa
de facturar en abril de 2022, dado que el
contrato se extingui6. Comparando con
la fecha de vigencia, se puede confirmar
que la compra vencia en noviembre de
2022, y que se esta en presencia de una
cancelacion, dado que el contrato se

suspendié antes de su terminacion. Esta
situacion es distinta a una no renovacion,
caso que se verifica cuando un acuerdo
se cae a su vencimiento, como puede
verse con el mismo cliente y la apertura de
mercado de Entre Rios.

En el caso de Bedford, en las apertu-
ras de Capital Federal, Santa Fe y Entre
Rios, se observa un crecimiento de la fac-
turacion constante que coincide con la in-
flacion mensual. En estos casos, hay un
incremento de precios por inflacion. Los
ajustes por inflacion, por clausulas escala-
torias o por tipo de cambio, se consideran
en la misma categoria siempre que sean
automaticos, y no requieren un esfuerzo
significativo de negociacion. Si el ajuste
de precios es negociado, debe clasificarse
como incremento de precios.
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En el caso de Akron, con la apertura de
Codrdoba, se esta en presencia de un One
Timer, una venta de una sola vez.

La identificacion y clasificacion de las
variaciones sigue, lo que permite tanto
entender las bajas esperadas, como los
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riesgos de estos- para alcanzar el nivel de
ingresos proyectado.

Considerando las variaciones de ventas
organicas como aquellas que no se derivan
de la adquisicion o venta total o parcial del
negocio, los efectos pueden agruparse

esfuerzos de venta necesarios -y los como se muestra en la Tabla 2.
Tabla 2.
Contrato On Hand | OH Org. Decrease OH Org. Increase Price Variation Variaciéon On Hand
Cliente _— ne Time Venta )
Mercado Inicial | Cancell. Non renewa New Sale New Client| Inflation | Increase [Reduction| Total Total Final
Capital Federal 6.000 - -400 -400 -400 5.600 4.800
Prov. Bs. Aires - - 1.500 - - 1.500 1.500 3.000
El Cairo SA. Santa Fe 7.200 -2.400 - - -2.400 4.800 -
Mendoza 4.200 - 150 150 150 4.350 4.500
Cordoba 1.500 - 154 - 154 154 1.654 1.770
Entre Rios 6.000 -4.000 - - -4.000 2.000 -
Capital Federal 6.000 616 - 616 616 6.616 7.081
Prov. Bs. Aires 12.000 1.232 1.500 2.732 - 2.732 14.732 17.163
Santa Fe - 4.000 4.000 4.000 -
Bedford S.R.L.
Mendoza 1.500 - - 1.500 1.500 3.000
Cérdoba - 1.500 42 42 1.542 1.542 3.170
Entre Rios 6.000 616 616 616 6.616 7.081
Capital Federal - - - - -
Prov. Bs. Aires 4.500 -3.000 -3.000 1.500
Santa Fe 13.500 -9.000 - - - -9.000 4.500 -
Akron S.A.
Mendoza 13.800 1.232 1.500 2.732 - 2.732 16.532 18.963
Cordoba - - 900 900 900
Entre Rios 30.000 -20.000 - -20.000 10.000 -
Capital Federal 3.200 3.200 3.200 4.800
Prov. Bs. Aires 3.600 3.600 3.600 7.200
Santa Fe 3.600 - 3.600 3.600 10.800
Delta S.C.A.
Mendoza 3.500 3.500 3.500
Cordoba 1.400 1.400 1.400
Entre Rios - - - - - - - - - 1.250 1.250 1.250 -
Totales| 110.700 -31.400 -7.000 4.500 10.400 3.894 3.150 -400 6.644 11.050 -5.806 | 104.894 93.328

Fuente: elaboracion propia.

Este analisis permite entender las
variaciones, conocer mejor la situacién del
negocio y determinar las posibles acciones
correctivas, asi como tener una medida de
los ajustes e incorporaciones de clientela
esperados para el periodo.

vez, el On Hand final resulta de multiplicar
los contratos vigentes al 30 de junio de
2022 por la misma cantidad de meses que
el periodo de proyeccion.

En este caso particular, se evidencia la
reduccion de la cartera de clientes, que se

Una de las formas en que se pueden
totalizar las variaciones podria ser la
expuesta en la Tabla 3.

El On Hand inicial surge en cada caso
de multiplicar la venta en mano base al
31 de diciembre de 2021 por la cantidad
de meses del periodo de proyeccion. A su

manifiesta primeramente en el nuevo On
Hand proyectado, asi como en el impacto
de las cancelaciones y en la dependencia
de ventas extraordinarias e incorporacion
de nuevos clientes para tratar de acercase
a un nivel de facturacion semejante
al On Hand inicial -lo que conlleva su
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Tabla 3.

On Hand Inicial 24.900
Cancell. (2.400)
Non renewal (4.000)
New Sale 1.500
New Client -

Inflation 154
Increase 150
Reduction (400)
One Time -

24.000 61.800 - 110.700
- (29.000) - (31.400)

- (3.000) - (7.000)
3.000 - - 4.500
- - 10.400 10.400
2.507 1.232 - 3.894
1.500 1.500 - 3.150
- - - (400)
4.000 900 6.150 11.050

On Hand Final 14.070

37.495 18.963 22.800 93.328

Fuente: elaboracién propia.

propio caracter contingente-. El célculo
del nuevo On Hand plantea la situacién
esperable una vez pasado el horizonte de
presupuestacion.

La facturacion total se contrae, pero
resulta claro que es imprescindible

determinar las variaciones y, ademas,
comprender las causas y componentes de
cada una de ellas.

Una forma ilustrada de presentar las
conclusiones es la que muestra el Grafico
1.

Grafico 1. Evolucién de la venta

Lund - Evolucion de la Venta (Revenue Build-Up)
Enero-2022/Junio-2022 (%)

120,000
110.700
11.050 104.834

100.000 4.500 - 93.328
3.150  p—

3 834
10400 pumm

s sioo il

<7.000 -400

Fuente: elaboracion propia.
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En el grafico en cascada se observa
claramente el impacto de cada una de las
variaciones tanto en la venta, como en el
On Hand verificable al final del periodo
de proyeccién. Pueden verse también los
esfuerzos de ventas y la determinacion
del nuevo On Hand, por lo que es
recomendable contar con la composicion
de cada variacion en un documento
separado o bien con un Pareto de la
integracion.

Lo expuesto anteriormente permite ver
no solo el impacto en los ingresos, sino
también los esperables en la organizacion
y perfil del area comercial, y las posibles
consecuencias en las compensaciones
variables y en otros gastos variables de
ventas.

Este tipo de analisis, como la mayoria,
requiere del input del area comercial, del
conocimiento del negocio, de la perspectiva
del management y de la aplicacion de un
enfoque de informacion completa.

En el caso de que la empresa
comercializara bienes, se producirian
diferencias en volumenes, las cuales se
desarrollaran en el inciso siguiente.

Completando el analisis

las
las

Un menu mas completo de
variaciones  podria  considerar
siguientes aperturas:

Variaciones en el On Hand inicial

Mayor On Hand (+OH) o menor On
Hand (-OH) al inicio: constituido por la
diferencia entre el On Hand proyectado
al inicio del periodo y el que se verifico
realmente al iniciar el ejercicio.

Variaciones en los precios
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Incremento de precios (+Pr.(Sl)):
aumento de precios que requiere de
negociacion con el cliente.

Ajuste por inflacién (+Pr.(Axl)): ajuste de
precios automatico, vinculado a la inflacién,
que no requiere negociacion o al menos no
demanda un esfuerzo significativo.

Ajuste por otros indices (+Pr.(Ind)): otros
tipos de ajustes automaticos (moneda
extranjera, clausulas escalatorias, etc.)
que no requiera un esfuerzo real de
negociacion.

Otros incrementos (+Pr.(O1)):
incrementos de precios no considerados en
los incisos anteriores (v.g. por cuestiones
regulatorias).

Reduccion de precios (-Pr.(Sl)):
disminucion de precios resultado de una
negociacion.

Otras reducciones (-Pr.(Ot)): reduccion
por cuestiones regulatorias o por politica
de la empresa.

Promociones / Descuentos / Gratis / A
prueba (+Pr.(Prom)): productos o servicios
entregados a modo de prueba, descuentos,
etc. Estosconceptosdebenseridentificados
e incorporados, independientemente del
tratamiento contable que se les dispense.

Variaciones en el volumen

Nueva venta (N. Vta.): nuevo contrato
con un cliente con el que ya se opera
regularmente.

Nuevo cliente (N. Clie.): contrato con
un cliente completamente nuevo, que la
companfia considera nuevo (v.g. los que no
operan desde una determinada cantidad
de meses)



Nuevo producto (N. Prod.): lanzamientos
0 revamps.

Iniciativas (Init.): operaciones vinculadas
a proyectos nuevos, que impliquen cierta
envergadura.

Cancelaciones (Canc.): contratos que
dejan de operar antes de su vencimiento.

No renovaciones (N. Ren.): contratos
gue no son renovados a la fecha de su
vencimiento.

Reduccion de  volumen  (Red.):
reducciéon de un contrato por disminucion
de la cantidad comprada.

One Timers y Combos

One Time (O. Time): venta de una sola
vez (pueden ser hacia un cliente existente
0 un comprado no habitual).

Combos (Combo): modificaciones en
precios y volumen derivadas de ofertas de
productos o servicios en forma de combos.

Efectos de arrastre o deriva

Debe considerarse que cada diferencia
tendra su efecto en el periodo bajo
estimacion, con el consecuente arrastre o
carryforward en el proximo periodo.

Un incremento del precio a mitad del
fiscal, dada su permanencia, seguira
impactando en el periodo siguiente en
forma completa (durante todos los meses).

Se considera carryforward el
complemento que surge de comparar
el impacto de periodo completo versus
el efecto parcial de un evento durante
el lapso de analisis. Se compara, por
ejemplo, la facturaciéon esperada en el
espacio de proyeccion con un incremento
de precios logrado a mitad de camino
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contra la facturacién esperable en el
periodo siguiente -cuando el incremento
afecta a toda la facturacién-. Este calculo
permite dimensionar mejor los cambios y
comprender los valores esperables para el
periodo siguiente.

El On Hand, ida y vuelta

Esta forma de analizar la venta se aplica
no solo para comprender los movimientos
esperados en un periodo proyectado, sino
también para realizar el correspondiente
control de gestion de lo sucedido. Como
se anticipd al inicio de este articulo, se
denomina desvios a esta categoria, de
forma tal de diferenciar los efectos.

En este caso, se esta en presencia de
desvios tales como mayores o menores
nuevas ventas, mayores 0 menores
incrementos de precios, mayores o0
menores nuevos clientes.

Losdesviosconsisten, enestecaso, enla
diferencia entre los cambios esperados -v.g.
un incremento de volumen- y lo realmente
verificado -v.g. un menor incremento por
volumen-. Las disconformidades aqui se
identifican como las desigualdades entre
las modificaciones esperadas del On Hand
y las que efectivamente se produjeron.

El On Hand sin presupuesto

El analisis de la venta puede realizarse
aun cuando la empresa no proyecte sus
ventas. En este caso, debera calcularse el
On Hand al inicio del periodo bajo andlisis,
teniendo en cuenta las consideraciones
expuestas desde el inicio del presente
trabajo, y a determinar las variaciones -no
llegarian a ser desvios- como se hace en el
momento de confeccionar el plan.
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La valuacién del negocio basada en la
venta On Hand

Dentro de los principales métodos de
valuacion de empresas, se pueden citar
los siguientes:

Basados en los Estados Financieros o
Métodos Patrimoniales: Valor Contable,
Valor Contable Ajustado/Valor del Activo
Neto Real, Valor de Liquidacion, Valor
Sustancial/Valor de Reposiciéon de Activos
y Valor de Mercado.

Basados en la Cuenta de Resultados:
Multiplos de: Ratio de Ganancia por
Accion, Ventas, EBITDA, BAIT, Cash Flow
Operativo y Otros).

Mixtos o Goodwill: Clasico, Renta
Abreviada, Directo, Indirecto y Resultados
Anuales con o sin tasa de riesgo.

De Flujo Descontado: Free Cash Flow,
Cash Flow para Acciones, Dividendos,
Capital Cash Flow y Valor Presenta
Ajustado.

De Creacion de Valor: Valor Econémico
Agregado, Beneficio Econdmico, Cash
Value Added, y Cash Flow Return on
Investment.

De Opciones: Black & Scholes, Opcion
de Invertir, Ampliar el Proyecto, Aplazar la
Inversién, y Usos Alternativos.

En varios de estos métodos, tales como
los basados en Multiplos o en el Goodwill, la
valoracion de la clientela es un componente
fundamental. Aqui, la determinacién del
On Hand es una cuestion crucial en lo que
respecta al calculo de lo que un negocio
tiene como valor.

Sin embargo, es posible que el criterio
de inclusion deba variarse, ya que en estos
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casos las exigencias para considerar un
contrato como permanente suelen ser mas
restrictivas. Es de esperar que aqui una
cancelacién o no renovacion con un grado
de probabilidad significativo derive en un
ajuste del monto que se considere como
venta en mano.

Formulacion de politicas de
compensacion variable

La naturaleza misma de las variaciones
que se identifican al trabajar con el
concepto de On Hand permite conformar
una base para la aplicacion de sistemas de
compensacion variable.

En estos casos, por ejemplo, laempresa
puede diferenciar las comisiones segun se
trate de una operacion de una sola vez o
una nueva venta o un nuevo cliente, etc.,
priorizando —como corresponde— las
acciones que se alinean con sus objetivos.

Estos esquemas suelen funcionar
muy bien a condiciébn de que se defina
claramente qué se incluye en cada
categoria.

Por ejemplo, es comun que la comision
por incorporar un nuevo cliente sea mayor
que la que corresponde a una nueva venta.
Puede darse el caso de un cliente que
vuelva a operar con la empresa luego de
un periodo en el que no se verificd ninguna
relacion comercial. Este tipo de situaciones
requiere que se defina qué se considera
nuevo cliente y qué constituye una nueva
venta. Una solucion podria consistir en que
se calificara como nuevo cliente a aquel
que no operdé con la compafiia durante los
ultimos doce meses -prescindiendo de la
consideracion de los momentos en que
cancelara sus saldos pendientes de pago-.

A su vez, debe aclararse cuando las



ventas realizadas a nuevos clientes dejan
de considerarse como ingresos de esta
categoria para constituir nuevas ventas.
Este caso se verifica cuando un nuevo
cliente agrega mas servicios o productos
a la composicion de su contrato inicial.
Una alternativa aplicable consistiria en
considerar como ingresos relativos a
nuevos clientes a los que se verifiquen
durante los primeros meses -usualmente,
los tres primeros-; luego de este periodo,
los agregados se tomaran como nuevas
ventas.

En todos los casos, si bien la evolucion
de la venta en mano determina en gran
parte la facturacion, no deben perderse
de vista los objetivos de facturacion total
de modo que no se le quite la atencién al
mantenimiento de la base de contratos en
su totalidad.

Organizacion de la fuerza de ventas

Ademas de las consideraciones del
tipo de clientes, productos, zona, etc.,
la presupuestacién de los ingresos y el
analisis posterior de su evolucion esperada
permite, mediante la identificacién de los
cambios buscados, perfilar la organizacion
necesaria de la fuerza de ventas.

Sera distinta la fuerza de ventas
si los objetivos de la empresa pasan,
principalmente, por el mantenimiento de
los contratos vigentes, y se espera una
ganancia minima de clientes. El grupo de
ventas estaria aqui mas direccionado al
servicio.

En un escenario en el que se busque
la expansién y hasta la colocacion de
contratos esporadicos, el perfil del equipo
comercial debera estar mas orientado a la
venta.
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Esta primera clasificacion tiene
consecuencias en cuanto a la contratacion
y promocion, a los niveles de remuneracion
fija y variable, a los gastos de gestion de
clientes y a los costos de comercializacion
en su totalidad, a la asignacién de clientes
a los grupos de vendedores, etc.

Conclusiones

Desde la definicion del On Hand y
Su necesaria customizacion segun la
organizacién y las circunstancias propias
de esta, se prepara el terreno para realizar
una serie de analisis que arrancan en la
etapa de proyeccion y que siguen durante
todo el periodo de ejecucion.

La informaciéon derivada conforma un
input esencial de la gestion. Esto hace que
el concepto pase a ser un recurso central
en la gestién de muchas organizaciones.
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