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PROLOGO

El presente trabajo final se realiz6 para la materia de Seminario de
la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman.

El trabajo esté orientado a una propuesta de mejora para un sistema
de gestién (ERP) para empresas comerciales.

En la gestion de cualquier empresa se requiere de un seguimiento y
control permanente, a fin de garantizar, el alineamiento de las estrategias de-
finidas para la consecucion de los objetivos. Para ello es vital contar con infor-
macioén confiable, oportuna y resumida a través de indicadores claves que per-
mitan tomar decisiones acertadas. Las tecnologias de informacion (TICs), in-
cluyendo los sistemas de informacion, tienen una funcion vital y creciente en
los negocios. Las TICs pueden ayudar a todo tipo de negocios a mejorar la
eficiencia y efectividad de sus procesos, la toma gerencial de decisiones y la
colaboraciéon entre los grupos de trabajo, mediante el fortalecimiento de sus
posiciones competitivas en un mercado rapidamente cambiante.

Con este trabajo se pretende que el lector se interiorice en todos los
aspectos que rodean a un Tablero de control financiero y los sistemas de in-
formacion gerencial, ya que actualmente son herramientas fundamentales
para tener éxito en la gestién de una empresa en un entorno cambiante.

Agradecemos el incentivo recibido por la catedra de Contabilidad Ge-
rencial de la facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de

Tucuman para desarrollar este tema.



CAPITULO |

Introduccion

Sumario: 1.- Estructura del trabajo 2.- Situacion problemética 3.-
Objetivos 4.- Hipotesis 5.- Metodologia de Investigacion

1.- Estructura del trabajo

El presente trabajo esta orientado a una propuesta de mejora para
un producto de la empresa Infomanager, la cual es proveedora de sistemas de
gestidén en Argentina y Paraguay. Con mayor precision, se propone el desarro-
llo de un tablero de control financiero en el sistema de gestion (ERP) de em-
presas comerciales llamado Infomanager comercios.

El trabajo esta dividido en dos partes. La primera parte esta formada
por el marco teérico, donde se desarrollan los temas referidos al tablero de
control, la definicién de indicadores y los conceptos relacionados a los siste-
mas de informacién. En la segunda parte, se desarrolla toda la aplicacién del
marco tedrico en la definicion del tablero de control, los indicadores de gestion
y la propuesta final de mejora al sistema de gestion.

Con este trabajo se pretende que el lector comprenda la importancia
de un Tablero de control financiero y los sistemas de informacién gerencial,
herramientas fundamentales para gestionar y tomar decisiones en entornos

cambiantes.



2.- Situacion problemaéatica

La problemética estudiada surge de la experiencia en la implemen-
tacion del sistema de gestion en varias empresas, donde se detecté que los
usuarios de la informacion a nivel gerencial/directivo requerian informacion
mas resumida para poder llevar un mejor control de las areas claves de la
empresa.

Cuando una empresa comienza a crecer, resulta seguro contar con
un gran flujo de datos, proveniente de las actividades que se realizan en forma
cotidiana, que deberian ser explotados para mejorar diversas areas del nego-
cio. En este sentido, la calidad de la informacion disponible contribuye a tomar
mejores decisiones. No debemos olvidar qué se entiende por informacion: un
conjunto de datos procesados que aportan valor agregado para mejorar la ca-
lidad de las decisiones y por consiguiente el desempefio del negocio.

Luego de contar con la informacion (obtenida desde la base del sis-
tema) se realizaran informes perioddicos para facilitar su lectura y comprension.
Ademas, se definird una serie de indicadores de gestion (0 métricas singula-
res), considerados como indicadores clave de rendimiento o “KPI”, que nos
serviran para comparar el desempefio de la empresa con un estandar previa-
mente fijado; y determinar la necesidad de aplicar medidas correctivas.

La gestion de cualquier empresa requiere de un seguimiento y con-
trol permanente, a fin de garantizar, el alineamiento de las estrategias defini-
das para la consecucion de los objetivos, para ello es necesario contar con
informacion confiable y oportuna a través de indicadores claves que permitan
tomar decisiones acertadas, ante los grandes cambios en el entorno.

Las tecnologias de informacion, incluyendo los sistemas de informa-
cion, tienen una funcion vital y creciente en los negocios. La tecnologia de
informacion puede ayudar a todo tipo de negocios a mejorar la eficiencia y
efectividad de sus procesos internos, la toma gerencial de decisiones y la co-
laboracion entre los grupos de trabajo, mediante el fortalecimiento de sus po-

siciones competitivas en un mercado rapidamente cambiante.



3.- Objetivos del Trabajo

Se define el siguiente objetivo general del trabajo:
I.  Proponer un modelo de tablero de control financiero para in-
corporarlo al sistema de gestion Infomanager comercios.
Adicionalmente, se consolidan los siguientes objetivos especificos:
II.  Definir indicadores de gestion financieros relevantes para em-
presas comerciales.
lll.  Obtener informacién que nos ayude a evaluar la condicion de
la empresa en un determinado momento.
IV. Estandarizar los aspectos mas importantes para evaluar el
desemperio.

V. Proponer un proceso de mejora continua.

4.- Hipétesis del Trabajo

En funcion a los objetivos de investigacion descriptos anteriormente,
la hipétesis sobre la cual se sustenta este trabajo de seminario es:

“Un Sistema de Gestion Empresarial es una herramienta indispensa-
ble para el efectivo manejo de la informacion dentro de una organizacion, que
busque adaptarse a un entorno cambiante y mejorar la calidad en el proceso
de toma de decisiones.

Lo que no se puede medir, no se puede gestionar. Los indicadores
de gestidn nos permiten operativizar conceptos de la estrategia del negocio
para evaluar el rumbo de la organizacion y tomar medidas correctivas en caso

de ser necesario.”



5.- Metodologia de Investigacion

La metodologia que se aplicara es la “investigaciéon-accion™. El tér-
mino investigacion—accion fue propuesto por primera vez en 1944 por el psi-
cologo social Kurt Lewin y se trata de una forma de investigacion para enlazar
el enfoque experimental de la ciencia social con programas de accion que res-
pondan a los problemas sociales principales. Mediante la investigacion—accion
se pretende tratar de forma simultanea conocimientos y cambios sociales, de
manera que se unan la teoria y la practica.

El concepto tradicional de investigacién-accion proviene del modelo
Lewin de las tres etapas del cambio social: descongelamiento, movimiento y
re-congelamiento.

La ventaja de esta metodologia es que los resultados se prueban en
la realidad. Las experiencias que resultan en el campo social proporcionan las
informaciones acerca de los procesos historicos. En otras palabras, empieza
un ciclo nuevo de la investigacion — accion cuando los resultados de la accion
comun se analizan, por medio de una nueva fase de recoleccién de informa-
cion.

La investigacidn accion se centra en la posibilidad de aplicar catego-
rias cientificas para la comprension y mejoramiento de la organizacion, par-
tiendo del trabajo colaborativo de los propios trabajadores. Esto nos lleva a
pensar que la investigacion — accién tiene un conjunto de rasgos propios. Entre
ellos podemos distinguir:

¢ Analizar acciones humanas y situaciones sociales, las que pueden ser
inaceptables en algunos aspectos (problematicas); susceptibles de

cambio (contingentes), y que requieren respuestas (prescriptivas).

! BIZQUERRA, Rafael, Metodologia de la Investigacion Educativa, 2° Edicién, Editorial La Muralla S.A.,
(Madrid, 2009), pag. 369.
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e Su proposito es descriptivo — exploratorio, busca profundizar en la com-
prension del problema sin posturas ni definiciones previas (efectuar un
buen diagndstico).

e Suspende los propositos tedricos de cambio mientras el diagnostico no
esté concluido.

e La explicacion de "lo que sucede" implica elaborar una narracion sobre
la situacién y sus actores, relacionandolo con su contexto.

e El resultado es méas una interpretacion que una explicaciéon dura. "La
interpretacion de lo que ocurre” es una transaccion de las interpretacio-
nes particulares de cada actor. Se busca alcanzar una mirada consen-
suada de las subjetividades de los integrantes de la organizacion.

e La investigacion — accién valora la subjetividad y como esta se expresa
en el lenguaje auténtico de los participantes en el diagndstico. La sub-
jetividad no es el rechazo a la objetividad, es la intencion de captar las
interpretaciones de la gente, sus creencias y significaciones. Ademas,
el informe se redacta en un lenguaje de sentido comun y no en un estilo
de comunicacion académica.

e La investigacion — accion puede tener un corte tanto cuantitativo como
cualitativo.

e Lainvestigacién — accién para los participantes es un proceso de auto-
rreflexiébn sobre si mismos, los demas vy la situacion, de aqui se infiere
gue habria que facilitar un dialogo sin condiciones restrictivas ni puniti-

vas.

El proceso de investigacion — accidn constituye un proceso continuo,

una espiral, donde se van produciendo los siguientes momentos:

1) Problematizacion: El hecho de vivir una situacion problematica no im-
plica conocerla, un problema requiere de una profundizacion en su sig-
nificado. Hay que reflexionar porqué es un problema, cuéles son sus

términos, sus caracteristicas, como se describe el contexto en que éste
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se produce Yy los diversos aspectos de la situacion, asi como también
las diferentes perspectivas que del problema pueden existir. Estando
estos aspectos clarificados, hay grande posibilidades de formular cla-
ramente el problema y declarar nuestras intenciones de cambio y me-
jora.

Diagndstico: Una vez que se ha identificado el significado del pro-
blema que sera el centro del proceso de investigacion, y habiendo for-
mulado un enunciado del mismo, es necesario realizar la recopilacion
de informacion que nos permitira un diagndstico claro de la situacion.
La busqueda de informacion consiste en recoger diversas eviden-
cias que nos permitan una reflexion a partir de una mayor cantidad
de datos. En este diagndstico, es importante destacar como una ayuda
inestimable, para la riqgueza de la informacién y para su contrastacion,
el poder contar con una vision proporcionada desde fuera de la organi-
zacion (buscando triangulacion de fuentes y el uso de otros diagnoésti-
COos preexistentes).

Disefio de una Propuesta de Cambio: una vez que se ha realizado el
analisis e interpretacion de la informacion recopilada y siempre a
la luz de los objetivos que se persiguen, se esta en condiciones de vi-
sualizar el sentido de los mejoramientos que se desean.

Parte de este momento sera, por consiguiente, pensar en diversas al-
ternativas de actuacion y sus posibles consecuencias a la luz de lo que
se comprende de la situacion, tal y como hasta el momento se pre-
senta. La reflexion, que en este caso se vuelve prospectiva, es la que
permite llegar a disefiar una propuesta de cambio y mejoramiento,
acordada como la mejor. Del mismo modo, es necesario en este mo-
mento definir un disefio de avaluacion de la misma. Es decir, anticipar

los indicadores y metas que daran cuanta del logro de la propuesta.
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Aplicacién de la Propuesta: Una vez disefiada la propuesta de ac-
cion, esta es llevada a cabo por las personas interesadas. Es impor-
tante, sin embargo, comprender que cualquier propuesta a la que se
llegue tras este andlisis y reflexion, debe ser entendida en un sentido
hipotético, es decir, se emprende una nueva forma de actuar, un es-
fuerzo de innovacion y mejoramiento de nuestra practica que debe ser
sometida permanentemente a condiciones de analisis, evaluacion y re-
flexion.

Evaluacion: Todo este proceso, que comenzaria otro ciclo en la espiral
de la investigacién — accion, va proporcionando evidencias del alcance
y las consecuencias de las acciones emprendidas, y de su valor como
mejora de la practica. Es posible incluso encontrarse ante cambios que
implique una redefinicion del problema, ya sea porque éste se ha mo-
dificado, porque han surgido otros de mas urgente resolucién o porque
se descubren nuevos focos de atencion que se requiere atender para
abordar nuestro problema original. La evaluacion, ademas de ser apli-
cada en cada momento, debe estar presente al final de cada ciclo,
dando de esta manera una retroalimentacion a todo el proceso. De

esta forma nos encontramos en un proceso ciclico que no tiene fin.
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CAPITULO 1l

Tablero de control

Sumario: 1.- Descripcion del Tablero de Control 2.- Tipos de table-
ros de control 3.- Caracteristicas-Condiciones que deben reunir
4.- Seleccion del tablero 5.- Pasos para el desarrollo de un ta-
blero de control 6.- Matriz de indicadores

1.- Descripcién del Tablero de Control

La gestion de cualquier empresa requiere de un seguimiento y con-
trol permanente, a fin de garantizar el alineamiento de las estrategias definidas
para la consecucion de los objetivos, para ello es necesario contar con infor-
macion confiable y oportuna a través de indicadores claves que permitan tomar

decisiones acertadas, ante los grandes cambios del entorno.

Los elementos principales que conforman un “Tablero de Control”
son:

1) Las areas esenciales: Definidas como aquellos “temas relevan-

tes a monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el pro-
greso de su empresa 0 sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando
el resultado de todas las demas areas fuera bueno™
Las caracteristicas de las areas esenciales son:
v/ Son procesos o temas: es decir cuestiones estratégicas para

la empresa.

2 BALLVE, Alberto M., Tablero de Control — Informacion para crear valor, Emecé Editores SA, (Buenos
Aires, 2008), pag. 71.
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v Ningun &rea puede quedar condenada al fracaso.
v' Dependen del perfil estratégico.

v' Tienen nombre y apellido.

2) Factores criticos de éxito: Son las pocas areas clave de activi-

dad en una organizacioén, en las que es absolutamente necesario obtener re-
sultados favorables para que un gerente, un departamento o una organizacion
puedan lograr su objetivo y un comportamiento competitivo exitoso.3

Los factores criticos de éxito se formulan en términos que expresen

las metas de efectividad y eficiencia.

Se clasifican en dos categorias® :

a) Factores de control: se aplican cuando se intentan resultados a
corto plazo.

b) Factores de construccion: son aplicables a mas largo plazo para
el desarrollo de nuevos mercados o adopcién de nuevas estrategias competi-
tivas.

Los factores criticos de éxitos son temporales, requieren revision pe-
riédica y necesitan informacién adecuada bajo la forma de indicadores clave

que faciliten la medicion.

3) Los indicadores claves: son los datos, indices o ratios que dan

informacion de la situacion de cada area clave.
Los indicadores estan compuestos por una serie de métricas, agru-
padas y relacionadas, generalmente, a través de una formula o de pondera-

ciones. Las métricas: consideradas como los pilares de un tablero de control,

3 LARDENT, Alberto R., Sistemas de Informacion para la Gestién Empresaria, Vol 1, Editorial Prentice
Hall, (Argentina, 2001), pag. 51.
4 Ibidem, pag. 52.
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se definen como “todo aquello que se puede reducir a una medida numérica™

Algunos de los inconvenientes mas comunes para desarrollar una

métrica son:

Los valores necesarios nunca se habian medido.

e Los datos no tienen un proceso de medicion estricto, por lo
tanto no se sabe cdmo medirlos y cuantificarlos.

e Los datos son cualitativos y hay que transformarlos en cuan-
titativos.

e Los sistemas informaticos no estan correctamente desarrolla-

dos y no permiten obtener los datos en la forma deseada.

Segun el autor Gastén C. Hillar las métricas se clasifican de la si-
guiente forma:
= Segun la cantidad de variables:
a) Simples: utilizan una Unica variable.
b) Complejas: utilizan multiples variables combinadas en una for-
mula matematica.
= De acuerdo al tipo de valor que intentan representar:
a) Cuantitativas.
b) Cualitativas. Este tipo de métrica es la mas dificil de desarro-
llar ya que consiste en intentar expresar variables cualitativas

en una escala numérica representativa.

4) Semaforizacion: es un mecanismo de alarmas tempranas que

permiten analizar los desvios producidos y los niveles de tolerancia estableci-

dos. Se compone de tres luces: verde, amarillay roja, a partir de la luz amarilla

5 HILLAR, Gaston C., Tableros de Control y Balanced scorecard, Editorial Hispano Americana S.A. —
H.A.S.A., (Buenos Aires, 2006), pag. 27.
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es necesario comenzar a trabajar en busqueda de las causas que produjeron

los desvios a los fines de revertir la situacion.

Mantenimiento y Ciclo de vida: como todo sistema, el tablero de con-

trol tiene asociado un ciclo de vida por lo cual es necesario llevar un manteni-
miento correcto para que su utilidad se mantenga con el paso del tiempo.®

El proceso de ajuste de los indicadores, su parametrizacion y sus
reemplazos deben ser procedimientos sencillos y dindmicos.

La revision de los indicadores, de la conformacion del tablero de con-
trol y los ajustes seran necesarios ante cualquier cambio en los entornos a la
organizacién, dichos cambios pueden ser de dos formas:

e Internos: son los que se generan dentro de la organizacion,
pero también pueden surgir como respuesta a un cambio en
los entornos externos para hacerles frente.

e Externos: son los cambios que se producen en el contexto
dentro del cual estd insertada la organizacién. Suelen ser dis-

paradores de cambios en el entorno interno.

A manera de ejemplo de los cambios en los entornos de una organi-
zacion podemos citar:

a) Internos: reingenieria, reestructuracion, sistematizacion, cambios
de objetivos.

b) Externos: tecnologias, mercados, economias.

El ciclo de vida de un tablero de control comienza con una primera
version, la cual, ante cambios en los entornos y /o objetivos, se somete a una

revision de valores.

5 lbidem, pag. 145.
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Como resultado de este proceso de revision, puede aparecer la ne-
cesidad de llevar a cabo un conjunto de ajustes en los indicadores, en las in-
terrelaciones y en la conformacion del tablero de control. Luego estos se deben
aplicar al modelo para generar asi una nueva version del tablero, lista para
comenzar a utilizarla. Esta nueva version ocupara ahora el lugar de la anterior
y comenzara nuevamente el ciclo.

Durante todo su ciclo de vida el tablero de control de cumplir las si-
guientes funciones:

e Representar claramente y sintéticamente el estado presente
de la organizacion.

e Estar sincronizado con la estrategia y adaptarse a los cambios
de la misma.

e Estar sintonizado con la vision y la mision de la organizacion.

Podemos resumir al ciclo de vida de los tableros de control como una
constante evolucidon para adaptarse a los entornos internos y externos, gene-

rando nuevas versiones y registrando todo el aprendizaje.

2.- Tipos de Tableros de control

En funcion de las distintas necesidades de las empresas se pueden
aplicar cuatro tipos genéricos de Tablero de Control’, ellos son:
o Tablero de Control Operativo: permite hacer un segui-
miento, al menos diario, del estado de situacion de un sector
0 procedimiento de la empresa para poder tomar a tiempo las
medidas correctivas necesarias.
o Tablero de Control Directivo: permite monitorear los resul-
tados de la empresa en su conjunto y de los diferentes temas

clave en que puede segmentarse.

" BALLVE, Alberto M., Op. Cit., pag. 72.
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o Tablero de Control Estratégico: nos brinda la informacién
interna y externa necesaria para conocer la situacion y evitar
llevarnos sorpresas desagradables importantes con respecto
al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la empresa.

o Tablero de Control Integral: informacion relevante para que
la alta direccién pueda conocer la situacion integral de su em-

presa. Engloba las tres perspectivas anteriores.

3.- Caracteristicas-Condiciones que deben reunir

El tablero de Control gerencial no solo debe ser una coleccion de
indicadores que midan factores criticos de éxito ademas deben formar parte
de una serie de objetivos y medidas vinculadas, que son a la vez consistentes
y mutuamente reforzantes.

Debe incorporar un conjunto de relaciones causa-efecto entre las va-
riables criticas.

Ademas debe identificar y hacer explicita la secuencia de hipotesis
sobre las relaciones de causa y efecto entre los indicadores, los resultados y
los inductores de la actuacion de esos resultados. Cada indicador seleccio-
nado deberia ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto,
gue comunique el significado de la estrategia de la empresa.

Un buen Tablero de Control debe tener una mezcla adecuada de re-
sultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuacion (indicadores
causa) de la estrategia de la empresa.

El tablero de Control utilizado como metodologia de gestidon busca
en primera instancia lograr la eficacia y con su evolucion en el futuro intentara

conseguir la mayor eficiencia posible de todos los procesos de la organizacion.

Las caracteristicas mas importantes a tener en cuenta de un Tablero

de Control segun Kaplan y Norton, entre otras son las siguientes:
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Incluye la cantidad suficiente de informacién para dar una vi-
sion integral y evita el exceso.
Los indicadores y sus métricas reflejan los resultados del tra-
bajo pasado y de los beneficios futuros.
Incluye métricas para tomar decisiones que impactaran en el
corto, mediano y largo plazo.

Incluye métricas economico-financieras y las que no lo son.

El Tablero de Control es una herramienta de diagnéstico permanente

para evaluar una situacion pero®:

Refleja solo informacién cuantificable: tiene un alcance limi-
tado como para poder recoger toda la informacion informal y
cualitativa.

EvalUa situaciones no responsables: nos permite saber cémo
esta la empresa o un sector, pero no identifica directamente
quien es el responsable de que eso ocurra.

No focaliza totalmente la accién directiva: en principio esta-
blece qué mirar para diagnosticar y generar un buen am-
biente de analisis.

No reemplaza el juicio directivo: siempre habra que aplicar el
sentido comun para emitir juicio a partir de la informacion.
No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y accio-
nes ni entre diferentes objetivos: el tablero funciona como blo-
gues de informacién, las relaciones entre los indicadores y
entre acciones e indicadores estan en la cabeza de los direc-

tivos.

8 Ibidem, pag. 75.
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¢ No pretende reflejar totalmente la estrategia: un Tablero de

Control puede ser util si ayuda a comprender la situacion de

una empresa de acuerdo con un perfil estratégico dado.

El tablero deberia tener cuatro virtudes:

1. Incluir toda la informacion que cambia de manera constante
y que los top managers han identificado como potencialmente
estratégica.

2. Brindar toda la informacion que se considere suficientemente
significativa.

3. Ser acompafado por un sistema de reuniones periodicas que
funcione como un catalizador para el debate continuo sobre
los resultados entre lineas, hipétesis y planes de accién a
desarrollar.

4. Estar disefiado para facilitar el analisis y que la informacion
pueda ser comprendida y discutida por superiores subordina-
dos y pares.

En sintesis, lo importante es conformar un sistema de sefales bajo
la forma de un tablero de mando que nos indigue la variacién de aquellas mag-
nitudes importantes que debemos vigilar para someter a control la gestién y

tomar las acciones correctivas en el momento adecuado.

4.- Seleccidn tipo de tablero

Existen dos factores claves a tener en cuenta para que el funciona-
miento del tablero de control sea un éxito:

1) llegar a usar el Tablero como herramienta de diagndstico.

2) incorporarlo como un sistema interactivo para generar discusiones

sobre las incertidumbres estratégicas y operativas.
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La seleccién del tipo tablero de una empresa en un entorno cam-
biante sera aquel que permita:
1. Poder dirigir la empresa de acuerdo con sus propias caracteristi-
cas externas e internas.
2. Transformar las organizaciones desarrollando capacidades de fle-
xibilidad y profesionalismo.
Otro punto importante resulta conocer en profundidad cuales son las
necesidades de la empresa a fin de seleccionar del tipo de tablero adecuado:
= Sinecesita un seguimiento dia a dia de la situacién de un sec-
tor o proceso para desarrollar medidas correctivas a tiempo,
la seleccién debera apuntar a un Tablero de Control Opera-
tivo.

= Sinecesita monitorear los resultados internos en su conjunto
y en el corto plazo se debera seleccionar un Tablero de Con-
trol Directivo.

= Sinecesita contar con informacion para conocer el posiciona-
miento estratégico y a largo plazo, se debera seleccionar un
Tablero de Control Estratégico.

» Sinecesita la alta direccion conocer la situacion integral de la
misma, se deberéa seleccionar un Tablero de Control Integral,
gue engloba los tres tipos de tableros descriptos anterior-
mente.

“El tablero de control ideal termina evolucionado a un sistema de ad-
ministracion del conocimiento para la toma de decisiones, conformando un
modelo de gestion basado en la l6gica y en las experiencias”.?

5.- Pasos para el desarrollo de un tablero de control

La metodologia para armar un Tablero de Control se compone de

tres fases:

9 HILLAR, Gaston C., Op. Cit., pag. 157.
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Fase 1: Disefio: Implica las distintas reuniones de trabajo necesarias
para entender las necesidades de la alta direccion, estudiando las distintas
areas y los indicadores claves del negocio. Se debe trabajar sobre papel deli-
mitando el alcance, aperturas, frecuencias, areas, historias, alarmas, respon-
sables, etc.

Fase 2. Desarrollo: es la etapa donde se instala el soporte tecnol6-
gico y se desarrollan las interfaces con los sistemas operativos.

Fase 3: Implementacion: Es importante acompafar y capacitar a los
usuarios. Se debe desarrollar un programa completo de aprendizaje, protegi-
dos por los disefiadores. No es necesario que el usuario sepa como funciona,

solo les basta con saber usar el tablero.

Generalmente la puesta en marcha de un tablero de control implica
un cambio de paradigma para acercarse a un nuevo modelo de gestién, por lo
tanto es comun encontrarse con cierta oposicién o resistencia al cambio por
parte de algunos integrantes de la organizacion que se van a volver depen-
diente de este?®.

Por ello es fundamental obtener el consenso de todos ellos y para
garantizar una puesta en marcha exitosa el primer paso necesario es identifi-
car los riesgos y trabajar en un plan para minimizarlos antes de comenzar con
este proceso.

Antes de poner en marcha un tablero de control en forma definitiva,
se debe llevar a cabo su instalacion en un banco de pruebas para simular las
situaciones que se van a dar cuando el sistema completo esté en funciona-
miento, esto sirve como una primera revision con los futuros usuarios del ta-
blero de control que ayudara a reducir la resistencia al cambio y conseguir mas

fuerza politica para superar las futuras oposiciones al nuevo modelo de ges-

10 |bidem, pag. 130.
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tibn, ademas permitird reducir el riesgo que los indicadores no sean los correc-
tos 0 no provean los resultados adecuados para transformar al panel en la
vision del estado actual de los factores criticos de éxito.
Otro punto importante es tener ante posibles fallas, un plan de con-
tingencias bien documentado y con responsables para llevarlo a cabo, el cual
también deberé ser probado en el Banco de pruebas.

Las tres formas basicas de puesta en marcha para un tablero de con-
trol segun Gaston C. Hillar son las siguientes:

1. Directa: se establece una fecha de corte, al dia siguiente de
la misma se arranca con la nueva solucion en forma com-
pleta.

2. Incremental por regiones o areas: se arranca con la solucién
completa en una region determinada o en un area especifica
de la organizacion y cuando esta presenta una situacion es-
table, se puede ir expandiendo la puesta en marcha a otras
regiones o areas de la organizacion.

3. Incremental por fases o funciones: se arranca con una por-
cién de la solucién Unicamente y cuando el funcionamiento
de ésta demuestra estabilidad se van agregando el resto de

las porciones hasta completar la misma.

La forma menos riesgosa es la combinacion de una puesta en mar-
cha “incremental por fases o funciones” con una “incremental por regiones o
areas”, de esta forma se reduce el riesgo, pero la gran desventaja es el nivel
de desagregacion que es muy grande y puede tomar mucho tiempo completar
la puesta en marcha de esta manera. En cambio la forma “Directa” si bien tiene
como ventaja la rapidez, tiene como desventaja que es la mas riesgosa, y al
arrancar con la solucién completa, cualquier error o falla deja todo sin funcio-

nar.
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Si bien en el banco de pruebas se pueden haber tomado todos los
recaudos para que la configuracion sea la 6ptima, debemos tener bien claro
gue es muy importante llevar a cabo tareas de monitoreo y mantenimiento pe-
riodicas para asegurar la continuidad operativa optima, sino un éxito a corto
plazo se puede transformar en un gran fracaso a largo plazo, segun el pensa-
miento del autor Gaston C. Hillar, por lo tanto es necesario tener definidos los
responsables de la gestidn y el monitoreo que se va a llevar a cabo ni bien se
ponga en marcha, junto con los procedimientos a ejecutar para el correcto

mantenimiento.

Las etapas para el desarrollo de un Tablero de Control son:

1. Definir la mision.

N

. Identificar los objetivos.

3. Identificar las areas esenciales.

4. Jerarquizar esas areas esenciales.

5. Identificar los Factores Criticos de Exito.

6. Jerarquizar esos Factores Criticos de Exito.

7. Definir Parametros o indicadores. Son tres:

a) Foto: valor de la variable (nUmero absoluto) en un momento
determinado.

b) Eficacia/Eficiencia: es la relacion entre un parametro foto y el
objetivo predeterminado. Mide el grado de cumplimiento del
objetivo.

c) Tendencia: es la relacién entre dos parametros foto.

Los atributos definidos como las distintas dimensiones que se puede
leer un indicador son:
a) Periodicidad: significa cada cuanto se va a medir el indicador.
b) Impacto Presupuestario.

c) Necesidad de Explosion.
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8. Definir los niveles de tolerancia: es el intervalo de variabilidad de
un parametro de los cuales los valores son aceptables.
9. Andlisis de desvios (decisiones programadas y no programadas).

10. Definir cursos concretos de accion: correctivos y/o preventivos.

Del punto 3 al 6 inclusive corresponde al armado de la matriz de in-

dicadores.

Etapas para el desarrollo del tablero de control

Etapa 7:

Etapa 5: Definir
IdentificarF.C.E. pardmetros
indicadores

Etapa 3:
Identificar dreas
esenciales

Etapa 1:
Definir
Misién
Etapa 9: Etapa 10:
Andlisisde Definircurso
desvios de accidén

Etapa 2:
Identificar
Objetivos

Etapa 4:
Jerarquizar
dreas
esenciales

Etapa é: Etapa 8:
Jerarquizar Definirniveles
F.C.ES de tolerancia

A continuacién una breve descripcion de cada una de las etapas para lograr el

desarrollo de un Tablero de Control:

Etapa 1: Identificar Mision

Esta etapa es la base sobre la cual se edificara el desarrollo del Ta-
blero de control, es decir la mision consiste en:
" Definicion del alcance del negocio: productos, mercados y

geografias.
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. Identificacion de competencias Unicas.

En sintesis la Misién es una declaracion concisa de en cual negocio

esta la empresa o se quiere estar durante un periodo establecido.

Etapa 2: Identificar Objetivos

En esta etapa es donde se procede a identificar cuales son los obje-
tivos que se propone la Organizacion alcanzar, por lo tanto considero oportuno
comenzar a definir qué se entiende por “Objetivo”, y para ello encontramos que
existen varias definiciones pertenecientes a distintos autores, a continuacion
transcribiré algunas de ellas que entiendo que con mayor claridad definen el
tema:

» Resultado que se debe alcanzar (Byars 1984).

= Medida de eficiencia del proceso de transformacion de recursos
(Ansoff

1976).

= Posicion preconcebida o planificada que se desea alcanzar (Ri-
chards 1987).

Todo objetivo debe cumplir determinadas funciones, ellas son:

e Guiar, promover y coordinar las decisiones y acciones de la
empresa.

e Proporcionar la base de evaluacion y control de los resulta-
dos obtenidos.

e Motivar a los integrantes de la empresa al conocimiento y
aceptacion de las metas fijadas.

e Mostrar al entorno de la empresa cuales son las intenciones

de la misma.

Por lo tanto, para que los objetivo cumplan con dichas funciones, de-

beran reunir las siguientes caracteristicas:
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1. Claridad y especificidad (funcion guia y motivacion).
2. Realismo.

3. Medibles, evaluacion, control y retroalimentacion.

Etapa 3: Identificar Areas Esenciales

El objetivo de esta etapa es poder definir las distintas areas que con-

forman la organizacién con el fin de:
e Delimitar los alcances del control.
¢ Definir los responsables del control.

La Areas Esenciales son un nimero limitado dentro de la organiza-
cién en la que los resultados de las mismas condicionaran el desempefio com-
petitivo y el éxito de la organizacion.

Para poder identificarlas es necesario realizar un andlisis secuencial
del proceso del negocio y determinar donde se crea valor, por lo tanto en aque-
llas areas donde se crea valor seran consideradas como esenciales, el resto

se definen como areas de apoyo.

Etapa 4: Jerarquizar Areas Esenciales

Debido a los continuos cambios del entorno global en que se desen-
vuelve toda organizacion hace que los mismos establezcan distintas jerarquias

a las areas esenciales.

Etapa 5: Identificar los Factores Criticos de Exito

Los Factores Criticos de Exito deben ser identificados para cada area
esencial y para cada area de apoyo, ya que corresponden a los puntos clave
gue se necesitan controlar para cumplir con los objetivos fijados de las areas.

Segun Rockart las aplicaciones del concepto de Factores Criticos de
Exito son:

e Ayudar a un gerente a determinar sus requerimientos indivi-

duales de informacion.
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e Ayudar a la organizacion en su proceso de planeamiento ge-
neral.
e Ayudar a la organizacion en su proceso de planeamiento de

sistemas de informacion.

Etapa 6: Jerarquizar los Factores Criticos de Exito

En esta etapa se procedera a jerarquizar los Factores Criticos de
Exito a los efectos de optimizar la asignacion de los recursos para lograr los
objetivos de cada area esencial y de cada area de apoyo, siendo esto una
tarea muy importante por los recursos que por lo general son escasos.

Una vez finalizada la ejecucion de las etapas 3 hasta la 6 inclusive,
es necesario confeccionar la matriz de indicadores, la cual se confecciona de
la siguiente forma:

e Columnas: se colocan las areas esenciales y de apoyo de
acuerdo a la jerarquia definida en la etapa 4, de izquierda a
derecha representa el mayor grado de jerarquia.

e Filas: se colocan los FCE en orden jerarquico de acuerdo a
lo establecido en la etapa 6, colocandose en la primera fila el

FCE de mayor jerarquia.

Se sugiere, como ideal, que el nimero de areas y FCE no superen
de 7 u 8.

La interseccion de cada columna y fila, identifica el FCE con el area
y debe existir la posibilidad de identificarlo si afecta al presupuesto, si tiene
medicion temporal, y donde se encuentra el parametro respecto a la tolerancia,

esto a través de un semaforo.

Los pasos para el armado de dicha matriz son:
1. Jerarquizar las areas esenciales: ejemplo 1, 2, 3, 4, etc.
2. Priorizar las FCE: ejemplo 1,2,3, etc.
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3. Marcar los factores en cada area que participa con una X

4. Codificacién de la prioridad de cada celda ocupada por un FCE,

para ello se procede de la siguiente forma:
e El primer ndmero identifica el area esencial.

¢ El segundo namero identifica a la prioridad relativa otorgada
al FCE.

A continuacion, a manera de ejemplo, se expone un modelo de ma-

triz de indicadores de acuerdo a lo explicado anteriormente:

6.- Matriz de indicadores

, AREAS PRINCIPALES AREAS DE APOYO
ES:ER‘:;I:.;SLEI % - « , > -
Area 1 Lrea 2 Area 3 Area 4 Area 5 Area 6
1 2 3 4 5 6
1 - | 21 - | 61
1 XYy U [ pX{
12 | 22 e §

2 ol & pX{ '@‘

g BE B
13 - 33 -, 53 o
3 PG R XL
g @ g @ g ©
14 - a4 -
¢ [ R R
& O & 8
55 !
B o &
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Descripcién de iconos

“\ actor Critico de Exito que puede ser explotado.
.\y Factor Critico de Exito que afecta al presupuesto.
[ Mediciones temporales del Factor Critico de Exito.

&% Nivel de alerta del Factor Critico de Exito.

}X Marcacién del Factor Critico de Exito en el drea que participa.

Etapa 7: Definicion de parametros/indicadores de desempefio

Se define a los indicadores como “instrumentos de medicion que re-
presentan a aquellas variables consideradas criticas para el cumplimiento de
los objetivos™?!. En esta etapa se procede a definir cuales van a ser los para-
metros o indicadores de desempefio que se utilizaran para sensibilizar el com-
portamiento de los FCE definidos en la Etapa 5 recordando que los mismos
pueden adoptar diferentes formas a saber:

» Ratios.
= [ndices.

= Evaluaciones.

11 HILLAR, Gaston C., Op. Cit., pag. 37.
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Parametros

Parametros

Parametro Eficacia/Eficiencia

Nivel de tolerancia i P

=
-

-
-

R b x (objetivo)
b O X i ,/
- - Sl - o -

- - N -

- - o -

L S S e g % PE¥en o g
-5 - - SO

\ %=X Kt .-\\ X
-ty PR Pardmetro Foto

-

- e
>z - Pardmetro Tendencia

NT2 Parametro Foto Parametro Tendencia

Tiempo

Al momento de definir cada indicador se realizara de la siguiente

forma:

Numero: el nimero de los indicadores deben ser correlativos.
Caodigo o Sigla: debe tratar de resumir lo que mide el indica-
dor.

Nombre: debe detallar para que sirve el indicador.
Descripcion: describe de manera ampliada el indicador.
Objetivo: describe para que sirve el indicador.

Formula de célculo: se detalla la formula con que se lo cal-
cula.

Objetivos y parametros: se definen los valores objetivos que
se deben alcanzar (metas) para compararlos con los parame-
tros foto, tendencia y eficacia/eficiencia.

Niveles de alarmas: cuando el valor del indicador no llega a
la meta fijada se disparan alarmas, se deben definir dos nive-
les identificados con colores amarillos y rojos, si el valor se
encuentra dentro de la tolerancia definida el color del indica-
dor sera verde.

Periodicidad del indicador: se fija el periodo en que debe ac-

tualizarse el valor.
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Apertura del indicador:

Forma de presentar el indicador: en numeros, distintos tipos
de gréficos, tablas o combinaciones de formas.

Fuente de informacion: describe la proveedora de los datos
que intervienen en la férmula para calcular el indicador.
Responsable de generar la informacién

Responsable del indicador: describe quien es el responsable

de la gestion del indicador.

Un indicador debe tener las siguientes caracteristicas®?:

Se debe poder identificar facilmente.

Solo se debe medir aquello que es importante

Se debe comprender muy claramente.

Lo que importa es el paquete de indicadores, no alguno en

particular.

Uno de los factores mas importantes de los indicadores es su repre-

sentacion gréfica, la cual debe cumplir las siguientes metas;

Resultar familiar para el usuario en lo que esta represen-
tando.

Ser claro y no llevar a la confusién.

Facilitar la toma de decisiones preventivas.

Sefialar claramente cuando se estan alcanzando valores cri-
ticos.

Ofrecer una rapida interpretacion del valor del indicador y de

su significado.

2 SALGUEIRO, Amado, Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando, Editorial Diaz de Santos SA,

(Madrid, 2001), pag. 11.
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Una vez definidos los temas e indicadores claves se debera proce-

der a definirl3:

Periodo del indicador: dia, mes, acumulado del ejercicio etc.
Apertura: forma en la cual se podra abrir y clasificar la infor-
macion para acceder a sucesivos niveles de desagregacion,
en tablas o matrices multidimensionales por producto, sector
geografico, dimension de andlisis, etc.

Frecuencia de actualizacion: tiempo que transcurre entre dis-
tintas actualizaciones de los datos.

Referencia: base sobre la cual se desea calcular las desvia-
ciones.

Parametro de alarma: niveles por encima o por debajo de los
cuales el indicador es preocupante.

Grafico: la mejor forma de representar graficamente la reali-
dad que nos muestra la informacion.

Responsable de monitoreo: es quien debe informar al nivel
superior cuando haya en el indicador alguna sorpresa des-

agradable.

Etapa 8: Definicién niveles de tolerancia

Se define como niveles de tolerancia al intervalo de variabilidad de

un parametro dentro de los cuales los valores son aceptable (color verde) de

manera tal de alertar la toma de decisiones cuando los valores estan fuera de

eso0s niveles de tolerancia.

El objetivo fundamental de definir los niveles de tolerancia para cada

uno de los valores objetivos es a los fines de ordenar la toma de decisiones

para los cursos concretos de accion.

13 BALLVE, Alberto M., Op. Cit., pag. 73.
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Las decisiones pueden ser:
a) Programadas: son aquellas que se explican a través de un con-
junto de reglas o procedimientos de decision.
Se caracterizan por:
e Toma de decisiones bajo certeza (conocimiento completo y
exacto de lo que produce cada alternativa).
e Pueden ser delegadas o se pueden automatizar.
b) No programadas: son aquellas decisiones que no tienen reglas
o procedimientos de decision preestablecidos.
Se caracterizan por:
¢ No se pueden automatizar.
e Los peligros de su utilizacion son los resultados rigidos y la
posibilidad de aplicacion de reglas inapropiadas.
Para ampliar y ejemplificar este tema, recomiendo ver el siguiente
gréfico.

Nivel de tolerancia

Nivel de Tolerancia

NT1 NT2

ESCENARIOS
CONTINGENTES

- >

Decisiones No Programadas  Decisiones Programadas Decisiones No Programadas

ESCENARIOS

- +
44— | —— >
l CONTINGENTES

OBJETIVO

Responsabilidad B Responsabilidad
Casa Matriz Responsabilidad del Casa Matriz

Gerente de Negocio
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Etapa 9: Analisis de desvios

Una vez definidos los niveles de tolerancia, se compararan con los
valores que pueden tomar las factores criticos de éxito dentro de las decisio-
nes programadas, y si estos valores exceden los niveles de tolerancia estable-
cidos, correspondera redefinir los cursos concretos de accion ya que pasaria-
MOs a estar en escenarios contingentes.

A los efectos que sean bien identificables los valores que toman los
indicadores dentro el nivel de tolerancia, se utiliza un semaforo que cambia de
color en funcién de la proximidad al valor objetivo:

a) Color Rojo: genera acciones correctivas.

Significa la entrada del FCE en escenarios contingentes y dispara
una sefal de alarma al encargado de tomar decisiones para que analice un
nuevo curso de acciones que lleven al indicador a sus valores normales. Este
color identifica sintomas y causas.

b) Color Amarillo: genera acciones preventivas.

En este color es fundamental analizar los parametros tendencia para
analizar la velocidad con lo que se acercan al nivel de tolerancia.

c) Color Verde: genera acciones ratificatorias.

No obstante es conveniente revisar que los objetivos no se encuen-

tren subestimados.

Etapa 10: Definir cursos concretos de accion

Una vez identificado las causas de los desvios es muy probable que
se deban cambiar los cursos concretos de accion para poder cumplir con los
valores objetivos definidos dentro de los niveles de tolerancia para los para-
metros de cada uno de los Factores Criticos de Exito.

En esta etapa es donde debemos enumerar cuales serian las estra-
tegias funcionales, “;qué cosas deben hacer?”, de las areas esenciales para

cumplir con la misién de la empresa.



CAPITULO 1l

Indicadores de gestion

Sumario: 1.- Aspectos generales acerca de los indicadores de ges-
tibn 2.- Patrones para la especificacion de indicadores

1.- Aspectos generales acerca de los indicadores de gestién

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantita-
tivas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cam-
bio generadas en el objeto o fenbmeno observado, respecto de objetivos y
metas previstas e influencias esperadas*.

Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series es-
tadisticas, etc.

Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,

objetivos y metas de un determinado proceso.

Igualmente son parte de dos sistemas de informacion fundamentales

para la gerencia de las organizaciones:
1- Del sistema de informacién gerencial que, segun James A. Senn
en su libro Sistemas de informacion para la administracion (p.10)

define como: “Sistemas de informacién gerencial: proporciona in-

14 BELTRAN JARAMILLO, Jesuts Mauricio, Indicadores de gestién: herramientas para lograr la compe-
titividad, 2° Edicion, Editorial 3R, (s.d.), pag. 35.
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formacion de apoyo en la toma de decisiones, donde los requisi-
tos de informacién pueden identificarse de antemano. Las deci-
siones respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten”.
Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a
Senn, quien lo define asi: “Sistema de apoyo para la decision:
Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones Unicas no reitera-
das que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso
de la decisién consiste en determinar los factores y considerar

cual es la informacién necesaria”.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir,

agregan valor, no son solo datos. Siendo informacion, los indicado-

res de gestion deben tener los atributos de la informacion, tanto en

forma individual como cuando se presentan agrupados.

Seen propone los siguientes atributos para la informacion:

Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el
estado como realmente es.

Forma: Existen diversas formas de presentacién de la infor-
macion, que puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o
grafica, impresa o visualizada, resumida y detallada. Real-
mente la forma debe ser elegida segun la situacion, necesida-
des y habilidades de quien la recibe y procesa.

Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se
recaba, se produce o se analiza.

Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del
area de interés. Ademas tiene que ver con la brevedad reque-
rida, segun el topico de que se trate. La calidad de la informa-

cion no es directamente proporcional con su extension.
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Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion.
Lo fundamental es que la fuente que la genera sea la fuente
correcta.

Temporalidad: La informacion puede “hablarnos” del pasado,
de los sucesos actuales o de las actividades o sucesos futu-
ros.

Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para
una situacion particular.

Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario
el panorama integral de lo que necesita saber acerca de una
situacion determinada.

Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informa-
cion debe estar disponible y actualizada cuando se la nece-

sita.

Por qué se requiere la informacion:

Hoy en dia son muchos los factores que afectan el desempefio de la

organizacion, de las areas que componen la organizacion y de las personas

que conforman las areas. EI comportamiento de estos factores es probabilis-

tico y no deterministico, y la manera mas efectiva, si no la Unica, de reducir la

incertidumbre a niveles razonables es a través de tener la informacion admi-

Algunas de las causas de la necesidad actual de informacion se pue-

den resumir en lo siguiente?®:

1
2
3

La explosion de la informacion

La creciente complejidad de la administracion

El ritmo rapido del cambio

15 |bidem, pag. 37.
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4- La interdependencia de las unidades que conforman la
organizacion

5- El reconocimiento de la informacion como recurso

6- La evolucion y disponibilidad de la tecnologia informa-
tica y de telecomunicaciones

7- La necesidad de desarrollo de las organizaciones y de

las personas.

Pasemos a analizar brevemente las causas mencionadas:

1- La explosion de la informacién: Hoy dia se dispone de una canti-
dad de informacion verdaderamente apabullante. Las fuentes de las cuales se
reciben informacion son de diversa naturaleza y van desde medios escritos
hasta correos electrénicos. El problema es volver administrable tanta cantidad

de informacion.

2- La creciente complejidad de la administracion: Dia tras dia crece
el nimero de elementos que se integran al sistema empresa y dia tras dia
cobra fuerza la necesidad de una gerencia integral, lo cual significa comprende
la globalidad de la organizacién y de los factores internos y externos que se
relacionan con ella. Esto acrecienta la complejidad de la labor administrativa.
Cabe resaltar que la complejidad va disminuyendo a medida que se desciende

en los niveles de la organizacion.

3- El ritmo rapido del cambio: Lo Unico constante es el cambio. Y
realmente hoy ocurre a una velocidad vertiginosa y exige a las organizaciones
rapidos procesos de adaptacion y habilidades especiales para el aprendizaje
y el desarrollo de la organizacion.
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4- La interdependencia de las unidades que conforman la organi-

zacion: Es vital comprender y administrar correctamente la interdependencia

de las unidades que componen una organizacion.

5- El reconocimiento de la informacion como recurso: Tener la in-
formacién no siempre significa tener el poder. Es algo comparable a poseer un
arado y no utilizarlo para preparar el campo. La informacién es un recurso vital
para el éxito de la gestion. Pero surge una pregunta: ¢ Sobre qué se debe tener
informacion? La sugerencia, urgente, es contar con informacion acerca de los

factores vitales para la gestion.

6- La evolucion y disponibilidad de la tecnologia informatica y de

telecomunicaciones.

7- Lanecesidad de desarrollo de las organizaciones y de las perso-
nas: Sabemos en qué grado se ha desarrollado una organizacion solamente
contando con informacion acerca de las caracteristicas iniciales, acerca de las
caracteristicas deseadas y de las caracteristicas actuales respecto de las ini-
ciales y las deseadas. Dado que el mundo actual demanda evolucién y desa-
rrollo, se requieren cartas de navegacion para orientar y dirigir esta evolucién,
y sistemas de informacion que permitan efectuar los ajustes pertinentes en el

momento oportuno.

Algo fundamental que hay que tener en cuenta es que los indicado-
res de gestion.

Son un MEDIO y no un FIN

Con esto se traer a colacion una situacion que generalmente se pre-
senta en el sentido de que en muchas organizaciones, los indicadores se con-
vierten en la meta que hay que alcanzar y todo el mundo se alienta tratando

de lograr, a toda costa, el valor del indicador. Con esto, el indicador pierde su
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naturaleza esencial de ser guia y apoyo para el control, y se convierte en un
factor negativo de consecuencias nefastas tanto para las personas como para
la organizacion. Insistimos: los indicadores no son fines, sino medios, para

ayudarnos a lograr los fines.

2.- Patrones para la especificacién de indicadores 6

2.1.- Composicién:

Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes caracte-
risticas:

= Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vi-
tal, y su nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y
utilidad.

» Forma de célculo: Generalmente, cuando se trata de indicadores
cuantitativos, se debe tener muy claro la férmula matematica para el calculo
de su valor, lo cual implica la identificacion exacta de los factores y la manera
como ellos se relacionan.

= Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado
indicador esta dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los
factores que se relacionan.

= Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre docu-
mentado en términos de especificar de manera precisa los factores que se
relacionan en su calculo. Por lo general las organizaciones cuentan con un
documento, llAmese manual o cartilla de indicadores en el cual se especifican

todos los aspectos atinentes a los indicadores que maneja la organizacion.

A manera de ejemplo, veamos el caso de un indicador tipico para un

vendedor, suponiendo que distribuye Unicamente un articulo:

16 |bidem, pag. 39.
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-Nombre: Eficacia mensual en ventas

-Formula:

Eficacia mensual en ventas= (Total clientes que compraron/total
clientes visitados) x100

-Unidad: Porcentaje (%)

-Glosario

Indicador de eficacia mensual en ventas: Mide porcentualmente la
eficacia del vendedor, relacionando el total de clientes que efectian la compra,
con el total de clientes que visité durante un mes determinado.

Total clientes que compraron: Corresponde a la cantidad total de
clientes que realmente efectuaron la compra del producto ofrecido, durante el
mes determinado.

Total clientes visitados: Corresponde al total de clientes visitados por
el vendedor en el mes objeto de analisis. En caso de que visite mas de una
vez a un cliente, se considerard como una visita realizada a un nuevo cliente.
Por tanto, el total de clientes visitados equivale al total de visitas realizadas.

Supongamos entonces que un vendedor, en el mes de febrero de
1997, logré que 35 clientes compraran el articulo en cuestion, para ello realizé
85 visitas. El valor de nuestro indicador seria el siguiente:

Eficacia mensual en ventas= 35/85X100=41.18%

Lo cual significa que este vendedor realiza cien visitas para lograr
vender 41.18 articulos o debe visitar en promedio 2.43 veces (100/41.18) a
cada cliente para convencerlo de efectuar la compra. Tal como se ha dicho, es
necesario comparar el valor resultante del indicador con diversos patrones de
referencia para que éste cobre sentido. Algunos patrones pueden ser los si-
guientes:

-Las metas establecidas
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-El comportamiento histérico del indicador (para establecer tenden-
cias)

-La relacion que existe entre la capacidad real que tiene el vendedor
con los recursos de que dispone y la manera como los aprovecha.

-El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organi-
zacion o fuera de la misma.

-El valor del mismo indicador con respecto al sector al que perte-
nezca la organizacion.

2.2.- Naturaleza

En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican
segun los factores clave de éxito. Definitivamente los indicadores de gestion
deben reflejar el comportamiento de los signos vitales o factores clave (algu-
nos autores los llaman factores criticos). Asi, encontraremos indicadores de
efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfaccion del cliente, de im-
pacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programa-
cion, etc.), de productividad. La siguiente figura muestra la interrelacién de los

factores clave mencionados:

CALIDAD
EFICACIA (égsmsuoc»m DEL CLIENTE

ORESULTADO

v
EFECTIVIDAD PRODUCTIVIDAD
A

TIEMPOS DE PROCESO
EFICIENCIACégCOSTOS OPERATIVOS

ODESPERDICIOS

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 42.

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores

clave descritos es garantizar la integridad de la funcién de apoyo para la toma
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de decisiones. Lamentablemente, a causa de politicas de organizacion erré-
neamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en algunas or-
ganizaciones se ejerce control, generalmente, centrandose en los resultados,
en la eficacia, y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestion inte-
gral. A modo de ejemplo, supongamos el caso de un piloto de aviébn comercial
que Unicamente se guie para un vuelo determinado por la variable altura; muy
seguramente el vuelo no finalizara satisfactoriamente, ya que por tener su
atencion puesta Unicamente en este aspecto, la altura, con toda certeza per-

deréa el rumbo, agotard combustible, etc.

2.3.-Vigencia

Segun su vigencia, los indicadores se clasifican en temporales y per-
manentes.

Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por regular
cuando se asocian al logro de un objetivo a la ejecuciéon de un proyecto, al
lograrse el objetivo o cuando éste pierde interés para la organizacion, los indi-
cadores asociados deberan desaparecer.

Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores
que estan presentes siempre en la organizacién y se asocian por lo regular a

procesos.

Es corriente encontrar organizaciones en las cuales se han estable-
cido indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y a objetivos
gue ya se alcanzaron o desecharon por cualquier razén, de modo que tanto el
indicador por si mismo como los valores asociados a él deben ser objeto de
constante revision y comparacion con las caracteristicas cambiantes del en-

torno y de la organizacion.
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2.4.-Nivel de generacién

Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo,

donde se recoge la informacion y se consolidad el indicador.

2.5.-Nivel de utilizacién
Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo,

donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.

2.6.-Valor agregado

Es normal encontrar en las organizaciones un nimero exagerado de
indicadores, la mayoria de los cuales no soportan un andlisis de valor agre-
gado, en el sentido de la utilidad que para las personas tiene la informacién
que se relaciona con ellos. Quiza la mejor manera de identificar si un indicador
genera 0 no valor agregado esté en relacion directa con la calidad y oportuni-
dad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la informacién que esta
brinda. Es claro que si un indicador no es util para tomar decisiones no debe

mantenerse.

2.7.-Tipos de indicadores de gestion

Tal como se present6 en el ejemplo del tablero del vehiculo, en el
cual los instrumentos constituian generadores de informacion de diversa natu-
raleza, en la organizacion existe diversos tipos de indicadores: los hay puntua-
les, acumulados, de control, de alarma, de planeacion, de eficacia, de eficien-

cia, temporales, permanentes, estratégicos, tacticos, operativos, etc.

2.8.-Ventajas que tiene contar con indicadores de gestion
Quiza la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de

gestion se resuma en la reduccién drastica de la incertidumbre, de la angustia
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y la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la orga-
nizacion y el bienestar de todos los trabajadores. El siguiente es un listado
general de ventajas asociadas al uso de indicadores de gestion.

= Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras
y generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso
sea lider.

= Estimular y promover el trabajo en equipo.

= Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del
equipo dentro de la organizacion.

= Generar un proceso de innovacién y enriguecimiento del trabajo
diario.

= Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio, para determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y metas
propuestas.

= Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por
su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

= Identificad fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser
utilizadas para reforzar comportamientos proactivos.

= Contar con informacién que permita priorizar actividades basa-
das en la necesidad de cumplimiento, de objetos de corto, mediano y largo
plazo.

= Disponer de informacién corporativa que permita contar con pa-
trones para establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito
y las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

= Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

= Evaluary visualizar periédicamente el comportamiento de las ac-
tividades clave de la organizacion y la gestion general de las unidades de ne-
gocio con respecto al cumplimiento de sus metas.

= Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la

organizacion.



CAPITULO IV

Metodologia general para el establecimiento de indicadores

Sumario: 1.- Contar con objetivos y estrategias 2.- Identificar facto-
res criticos de éxito 3.- Establecer indicadores para cada factor
critico de éxito 4.- Determinar, para cada indicador, estado, um-
bral, rango de gestion 5.- Disefiar la medicion 6.- Determinar y
asignar recursos 7.- Medir, probar, y ajustar el sistema de indi-
cadores de gestion 8.- Estandarizar y formalizar 9.- Mantener y
mejorar continuamente

1.- Contar con objetivos y estrategias

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados
y tener establecida la o las estrategias que se emplearan para lograr los obje-
tivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que
se espera. Existen unos factores que nos ayudan a especificar, a cuantificar,
un objetivo 0 una estrategia.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de aso-

ciarle patrones que permitan hacerla verificable!’.

Estos patrones son:
= Atributo: es el que identifica la meta.
= Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se es-
pecificara la meta.
= Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

= Umbral: Es el valor que de la escala que se desea alcanzar.

7 |bidem, pag. 51.
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» Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera al-
canzar el umbral.

= Fecha de iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

= Fecha de terminacién: Corresponde a la finalizacion del lapso
programado para el logro de la meta.

= Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucion de

la estrategia o el logro de la meta.

2.- ldentificar factores criticos de éxito 18

Se entiende por factor critico de éxito aquel aspecto que es necesa-
rio mantener bajo control para lograr el éxito de la gestidn, el proceso o la labor
que se pretende adelantar.

En la figura “Mapa de factores clave de éxito de la gestidn”, los fac-
tores que se mencionan corresponden a los factores criticos de éxito que se
deben tener en cuenta siempre en la concepcion, monitoreo y evaluacion final
de la gestion. Cuando se realiza el monitoreo de los factores efectividad, efi-
cacia, eficiencia y productividad, decimos que el monitoreo es integral.

Al igual que del ser humano se habla de “signos vitales” que nos
ayudan a monitorear el estado de equilibrio fisiolégico de una persona, en una
organizaciéon y en los procesos también existe una serie de factores conside-
rados vitales y que, por tanto, requieren ser monitoreados a fin de garantizar
un control integro y equilibrado de sus funciones y su operacion.

Estos factores criticos y genéricos de éxito nos permiten realizar un
control integral de la gestién en la medida que no solamente se orientan a los

resultados, sino a la manera como éstos se logran.

18 |bidem, pag. 51.
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3.- Establecer indicadores para cada factor critico de éxito®

Una vez identificados los factores criticos de éxito, asociados a la
eficacia, la eficiencia, la productividad, etc., es necesario establecer unos indi-
cadores que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante éste
y después de la ejecucién del proceso respectivo.

Es fundamental, a estas alturas, tener establecida la capacidad de
gestion y los recursos disponibles, para el desarrollo de las actividades.

Por ejemplo: para determinar un factor de eficacia, en cuanto a la
aprobacion de pruebas, se sugiere el siguiente indicador:

Nivel de aprobacion de pruebas= (Total personas que aprobaron
pruebas)/ (Total de personas capacitadas)

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y
aprehendieron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la ca-
pacitacion. Se sugiere considerar superada una prueba si la calificacién del
participante es cuatro cero o superior. Se supone que todas las personas ca-

pacitadas presentan las pruebas.

4.- Determinar, para cada indicador, estado, umbral, y rango de gestidén

Veamos en qué consiste cada elemento de esta fase de la metodo-
logia para el establecimiento de indicadores de gestién?°:

= Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En

algunos casos no existe la informacion necesaria para calcu-

lar el valor inicial o actual del indicador, lo cual no significa
necesariamente gque las cosas no se estén haciendo correc-

tamente; mas bien ocurre cuando no se tienen registros sobre

el comportamiento de las variables que conforman el indica-

dor.

1% |bidem, pag. 52.
20 |hidem, pag. 52.
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= Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr
0 mantener.

= Rango de gestion: Este término lo acufiamos para designar el

espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que

el indicador puede tomar.

Por lo general- y esto constituye un error- se acostumbra asignarle a
cada indicador un valor Unico, una meta. Al tener un solo valor de referencia,
lo més seguro es que dicho valor no se logre, bien sea por exceso o por de-
fecto. Surge entonces la inquietud de que tan cerca, por arriba o por abajo, se
estuvo de lograr la meta, y lo que es mas importante adn, a qué distancia ma-
xima alrededor de la meta la situacion deja de ser favorable para la organiza-
ciébn. Como respuesta a lo anterior, y a fin de generar procesos de toma efec-
tiva y productiva de decisiones, se plantea la conveniencia de establecer cinco
valores de referencia, sino para todos, para los indicadores basicos del nego-
cio, nivel o proceso de que se trate.

En primera instancia, es fundamental tener claro si el valor del indi-

cador conviene que aumente o disminuya.

5.- Disefar la medicién

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medi-
cion, presentacion de la informacién, asignacion de responsables de la reco-
leccion, tabulacion, analisis y presentacion de la informacion??.

Es de vital importancia que una vez se hayan establecido los indi-
cadores se determine exactamente la fuente que proveera la informacion per-
tinente para su calculo. Esta fuente debera ser lo méas especifica posible, de

manera que cualquier persona que requiera hacerle seguimiento al indicador

21 |bidem, pag. 54.
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esté en posibilidad de obtener los datos de manera &gil y totalmente confia-
ble. De cualquier manera, las fuentes de informacion pueden clasificarse
como internas o externas. Existen por lo general fuentes de informacion tales
como los estados financieros (para el calculo de las razones financieras), in-
formes de produccién, cuadros de costos, reportes de gestion, etc.

Asi mismo, la frecuencia con que se “recogera” la informacion tam-
bién es de vital importancia. Lo ideal es tener en mente que se agregue valor,
gue el numero de mediciones sea razonable y se distribuyan de manera ra-
cional a lo largo del periodo de vigencia. Segun se trate de un proyecto, con
principio y fin, de un proceso permanente o de un ciclo productivo, por ejem-
plo, la frecuencia de la medicidén debera ser adecuada en términos de poder

tomar decisiones activas y a tiempo.

6.- Determinar y asignar recursos

Con base en las caracteristicas establecidas en el punto anterior,
para la medicién, se establecen las necesidades de recursos que demanda la
realizacion de las mediciones??. Lo ideal es que:

= La medicion se incluya e integre al desarrollo del trabajo, sea
realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el
primer usuario y beneficiario de la informacion. La experiencia
ha demostrado que cuando una organizacion no existe la cul-
tura de la medicion, es necesario, inicialmente y para generar
primero la disciplina y después la cultura, que las personas
cuenten temporalmente con alguien, quizas un funcionario de
la organizacion, que capacite y acompafe a las personas en
el proceso de establecimiento y puesta en funcionamiento. Es

importante resaltar que este acompafiamiento es temporal y

22 |bidem, pag. 55.
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tiene como fin apoyar la creacion y consolidacion de la cultura
de la medicion y el autocontrol.

Los recursos que se utilicen en la medicion sean parte de los
recursos que se emplean en el desarrollo del trabajo o del pro-

CesoO.

7.- Medir, probar, y ajustar el sistema de indicadores de gestion

La experiencia ha demostrado que la precision adecuada de un sis-

tema de indicadores de gestiébn no se logra a la primera vez. Es necesario

tener en mente que muy seguramente la primera vez que efectuamos medi-

ciones surgiran una serie de factores que es necesario ajustar o cambiar en

los siguientes sentidos?3:

Pertinencia del indicador.

Valores y rangos establecidos.

Fuentes de informacién seleccionadas.

Proceso de toma y presentacion de la informacion.
Frecuencia en la toma de la informacion.

Destinatario de la informacion, etc.

Lo normal es que si no somos conscientes de lo anterior, estemos

tentados a sucumbir ante la resistencia natural que genera el hecho de que lo

que hacemos sea sometido a observacion, por mas proactivo que haya sido

manejado el proceso. Por el contrario, si se sabe que la precision adecuada

del sistema de indicadores se logra entre la cuarta y quinta medicién, con los

correspondientes ajustes se mejoran las probabilidades de éxito.

23 |bidem, pag. 56.
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8.- Estandarizar y formalizar

Consiste en el proceso de especificacion completa, documentacion,
divulgacion e inclusion entre los sistemas de operacion del negocio de los in-
dicadores de gestion. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan en

limpio las cartillas 0 manuales de indicadores de gestién del negocio.?*

9.- Mantener y mejorar continuamente

Siendo conscientes de que en el mundo en general, y especial-
mente en el &mbito de los negocios, lo Unico constante es el cambio y de que
esto genera una dinAmica muy especial en los sectores y en las organizacio-
nes, el sistema de indicadores de gestién debe ser revisada a la par con los
objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad
operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del
sistema empresas y de su entorno.

Asi mismo, mejorar continuamente significa incrementar el valor
que el sistema de indicadores de gestion agrega a las personas usuarias; es
hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo?.

24 |bidem, pag. 57.
25 |bidem, pag. 57.



CAPITULO V

Como se establecen indicadores en una organizacion y su rela-

cion con la planeacidn estratégica

Sumario: 1.- Definicion de metas 2.- Plan de accién 3.- Metodolo-
gia para el establecimiento de indicadores de gestién en un
area de la organizacion 4.- Presentacion de indicadores

1.- Definicion de metas

La metodologia general de la planeacion estratégica, en la cual se
plantean tres grandes fases?®:
1. Laformulacion de la estrategia.
2. La ejecucion de la estrategia.
3. La evaluacion de la estrategia.

De manera que los indicadores de gestion estan orientados a apo-
yarnos en la verificacién del logro de los objetivos y en el seguimiento del desa-
rrollo de las estrategias definidas para alcanzarlos.

El modelo general de la planeacién estratégica puede representarse

en el siguiente esquema:

26 |hidem, pag. 72.
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FORMULACION
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Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
pag. 73.

En el nivel corporativo se fija un objetivo, y para lograrlo se estable-
cen “n” estrategias; al desplegar las estrategias del nivel corporativo al nivel
tactico, éstas se transforman en objetivos para este nivel y, en consecuencia,
se determinan estrategias para lograrlos; cuando las estrategias se despliegan
al siguiente nivel, el operativo, éstas se convierten en objetivos operativos y

en este nivel se fijan estrategias para lograrlos.

La operacionalizacion de los objetivos y sus estrategias se realiza a
través de las metas las cuales, segun sea el horizonte planteado para su logro,
se dividen en metas de largo, mediano y corto plazo.

Vamos a considerar una meta como un objetivo al cual se le han
asignado guias como numeros, plazos, etc., que nos permiten concretarlo y

dimensionarlo especificamente.
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Estas metas se establecen en los planes estratégicos y en el plan
normativo respectivamente. El plan normativo indica adonde desea llegar una
organizacién en uno, 3 o 5 afios. Es una norma general en los lineamientos
muy claros que rige la actividad de la compaiiia. Esa meta de largo plazo se
reevalla 3 0 4 veces a través de lo que se denomina el plan estratégico, el
cual determina las metas de mediano plazo, es decir, de cada semestre o tri-

mestre.

2.- Plan de accién

Es el conjunto de actividades derivadas de los objetivos y sus corres-
pondientes estrategias. Especifica las metas, los medios, los responsables, los
controles (tipo y frecuencia), los tiempos (lapsos, fecha de iniciacion y de ter-
minacion) y en lo posible algunas alternativas de accion en caso de presen-
tarse desviaciones. Normalmente incluye un cronograma detallado de activi-
dades?’.

El modelo que a continuacion se presenta fue establecido por la ofi-
cina de gestidn institucional de la Direccion General de la Policia Nacional de
Colombia, y es el que en la actualidad manejan en cada unidad todos los co-

mandantes, 0 gerentes, si se prefiere:

PLAN DE ACCION
AREA Idonthcacion cel 3rea. depanamenio. dwrson, ofc.
OBUETIVO Establece los ingros o resuitados que se persiguen. Dan clandad acerca del porqué y del para que

META ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES | RESPONSASLH TIEMPO RESULTADO
ESPERADO

Concrela ef Establece fos Ogscnbe ef Con base an Precisa iss Define &f lapso | Datne
objenvo en MPCATWSMOSs. conjunto oe los factores areasy ae sgecucion de| concratamente
resultadas &l oo se achvidades a critacos de éxdo | personas Que cada una de las| tos beneficios
cuanlficabies aicanzara e! raves do las para el iogro venen Bayo su acoones Que S& espera
¥ quauss. otyetivo cualies se e la meta respons abticad obtener una vex
segun os sesarroiiak s Dropeiesta, se 13 sjecucion e ejecutaca la
patrones estralega. eslatiecen cads acoon A
expuestos INgC3goras Gue,

pecniten hacer
seguirrsento at
desamoio oe ia
esirategia y
al iogro del

propuesto

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 78.

27 |bidem, pag. 78.
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En la siguiente figura se muestra otra manera de relacionar los indi-

cadores de gestion con el plan estratégico. En esta ocasion el ejemplo es to-

mado de una empresa lider en la explotacién de petrdleo, y se desarrolla en el

nivel operativo. Se observa que la alineacion inicia con la mision del érea, la

cual se establecio con base en la misidn de la organizacién. Vale la pena men-

cionar que el lenguaje empleado en la empresa en cuanto a los factores criti-

cos de éxito se refiere difiere de la metodologia que se propone en este texto.

MISION
GPR

EMPRESA - INDICADORES DE GESTION - NIVEL OPERATIVO
GERENCIA DE PRODUCCION

OBJETIVOS AREAS FACTORES  INDICADORES

ESTRATEGICOS DEEXITO CRITICOS OE GESTION
CEEXITO RESULTADOS  RESULTADOS

(NEGOCIOS] (ACTIVIDADES)  (MEDICION) 1958 1999
~{ — I ]
I_I H—i_l—i_.-.- | | ]
{1 J
— H ]
| | A ]
| | —{ J
| 1 | LE — — ]
| 1]
H -
:} Oy | = ]
| —{ — ]
—{ F— | ]
—

— — F— )|
e S
—{ — — ]
—{ — — ]

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,

pag. 79.
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3.- Metodologia para el establecimiento de indicadores para un area de

la organizacién

En aquellas organizaciones estructuradas departamentalmente o por

areas, existen varias fuentes para establecer los indicadores de gestion?e:

Derivadas del plan estratégico del negocio: éstos, como ya se
ha visto, se establecen desde el nivel estratégico del negocio,
hacia los departamentos; generalmente los indicadores que
provienen del plan estratégico son indicadores temporales, ya
gue se asocian con objetivos o proyectos que, como tales, tie-
nen un comienzo y un fin, por lo cual los indicadores son de
caracter temporal; su vigencia esta asociada a la duracion del
proyecto.

Otra fuente de indicadores de gestion para un area es el area
misma. En el plan estratégico se encuentran objetivos tales
como los de aumentar la productividad, mejorar la calidad,
mejorar el bienestar de los trabajadores, aumentar las ventas,
etc. Todos estos exigen de cada departamento que sus facto-
res asociados a los factores claves de éxito tendran ahora ni-
veles mas exigentes en cuanto a su rango de gestion se re-
fiere. En esta seccion se sugiere una metodologia general
para establecer los indicadores tipicos de cualquier area de la
organizacion.

La tercera fuente de indicadores para un area esta constituida
por los procesos en los cuales ella interviene. En este caso, la
metodologia seguida esta asociada a los procesos, y se ex-

pone mas adelante.

28 |bidem, pag. 89.
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Elementos de andlisis para establecer indicadores de gestidn en un

area de la organizacién

[eNtracas™ |  DESEMPENO | [saumas > ~

| GLIENTE \

FUNCIONES | PROCESOS S

ESTRUCTURACION

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 90.

¢,Cual es el orden? ¢ Cual de las tres debo utilizar?
Se sugiere que se establezca inicialmente el conjunto de indicadores
a partir de la naturaleza del area interviene, para asi contar con los indicadores
que seran de naturaleza permanente. Hasta aqui habremos hecho lo siguiente:
1. Consolidar el control de las variables claves de éxito del &rea

como un elemento individual del sistema.

2. Integrar el area a las demas areas interdependientes con ella
a través de los indicadores derivados de los procesos. El si-
guiente paso sera asociar el area los indicadores derivados
del plan estratégico de la organizacion para producir lo que se

conoce como “integracion vertical”.

Una pregunta que surge en este punto es acerca de la cantidad de
indicadores que se generaran al efectuar el establecimiento de indicadores
segun las tres fuentes expuestas. La preocupacion es razonable. Pero al ana-
lizar todos los indicadores que han resultado del ejercicio, lo normal es encon-

trar que algunos de ellos miden los mismo, que otros se complementan, que
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otros se repiten, que algunos no sirven. Entonces la depuracién derivada del
andlisis anterior debe tener como consecuencia la reduccion de la cantidad de
indicadores a niveles razonables. Es fundamental recordar que para llevar a
cabo un control integral de la gestion del area es necesario tener algun o algu-
nos indicadores de eficacia, eficiencia y productividad.

En la figura anterior, la cual se basa en la propuesta metodolégica
ara establecer indicadores a partir de la naturaleza basica del &rea en cuestion.

En la figura, que basicamente representa un sistema que transforma
unas entradas o insumos en unas salidas o productos para algunos clientes,
vemos en el recuadro intermedio entre la entrada y la salida los siguientes
componentes fundamentales para nuestro analisis:

1. Funciones: La funcién de un &rea es, en resumen, Su razon
de ser. Mas que una declaracion escrita es el fundamento de
la existencia del area, constituye la guia primordial para com-
prender el papel del area en la gestion global de la organiza-
cion.

2. Procesos: Nos muestran la manera como el area transforma
las entradas en salidas, los puntos de contacto con sus clien-
tes, la interaccion entre los elementos o subcomponentes del
area.

3. Estructuracion: Mas que el organigrama del area, nos pre-
senta la forma como estan alineados los elementos que la
componen para operar.

4. Desempefio: Es la relacién que existe entre lo que entrega el
area, como lo produce y lo que se espera que ella entregue.

5. Clientes: Las salidas o productos del area, bien sean bienes,
servicios 0 ambos, son para alguien, ya un cliente interno, ya
uno externo. De cualquier manera, en general, los clientes tie-
nen unas necesidades y expectativas respecto de lo que reci-

ben del area.
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En la siguiente figura, se sugiere el orden en el cual conviene esta-

blecer los indicadores de gestion:

[ EnTRaDAS DESEMPENO [sauoas > 7
\

' {cusnmss,
/

D M

FUNCIONES | PROCESOS —

ESTRUCTURACION

P R,
4

7 N g
3 (2

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 42.

En primer lugar, lo recomendable es identificar el producto o salida
del area, los clientes del area y su grado de satisfaccion con respecto al pro-
ducto que reciben. En la figura aparece punteada con el nimero 1 en un circulo
en la parte inferior de la linea. Es decir, primero establecemos los indicadores
de eficacia. Simultaneamente conviene cruzar el producto, los clientes y su
satisfaccion con la funcién general del area.

Acto seguido, es necesario establecer los indicadores correspondien-
tes a la eficiencia; para esto podemos proceder de dos maneras:

= Aplicando el concepto de la “caja negra”, y basandonos en la
relacion entre las entradas y las salidas, determinando tiempo
de transformacion global, costos de transformacion general,

etc.



-58 -

» |dentificando los procesos estratégicos del area y, en cada
uno, maximo dos o tres de ellos, colocar indicadores en los
limites del proceso, al inicio y al final del mismo. Si es necesa-
rio, y generalmente lo es, se estableceran algunos puntos in-
termedios de control en los procesos.

» Finalmente, segun muestra la linea punteada ndmero tres, es
necesario colocar unos indicadores de entrada al area, con el
fin de garantizar que los insumos que el area recibe tiene las

condiciones éptimas para desarrollar su gestion.

4.- Presentacion de los indicadores

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se
convierta su andlisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrarnos
tiempo nos ocupe mas de lo necesario. Para ello, existen varias formas de
presentacion de los indicadores?®:

1. Gréficas.

2. Tablas.

3. Graficos con seguimiento.
4. Gréficos de control.

El usuario elegira aquella o aquellas que mas se amolden a su ne-

cesidad especifica y a sus habilidades y preferencias para el analisis.

2 |bidem, pag. 97.
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Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,

péag. 97.

Presentacion de indicadores de gestién a manera de tabla

INDICADOR 1993 1994] 1995 1996[ 1997 1998 1999’ 2000 2001
Cosficiente de 60%| 55%| 50%| 45%| 40%| 37%| 35%| 35% 35%
operacion
indice Costos de 3
personal activo 60 |58 |55 |53 |SO |47 (45 |43 A1
$1992ym°
Agua no contabilizada | 38%| 34%| 31%| 28%| 25%| 22%| 20%| 19% 18%
Eficlencla del recaudo | 70%| 75%| 80%| B5%| 90%| 92%| 92%| 92%| 92%

|
Cubrimiento anual NA | O. 2.7% 4.
ot 7"1 ‘1 9%_!6391 3.591 10%| 11%| 12%

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,

péag. 98.
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Presentacion de indicadores a manera de grafica con seguimiento

% EFICIENCIA EN EL RECAUDO
i S 92 92 92 92
S0 —O0—O0—0
90 -
85 —
sa e
7% —
_Ingresos de operacién ( $) x 100 %
70 Valor facturacion vencida ($ )
65 | | | | | | |

1993 1984 1995 1986 1897 1988 1999 2000 2001
O— Programacién O— Eljecucion

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 98.

Presentacion de indicadores de gestion a manera de grafico de

Control

ESCALA

i T T vemeo

PRODUCTIVIDAD _ _PRODUCTIVIDAD MENSUAL LOGRADA
PROMEDIO MENSUAL PRODUCTIVIDAD MENSUAL ESPERADA

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
pag. 99.



CAPITULO VI

Como interpretar un indicador

Sumario: 1.- Con respecto a la capacidad del proceso o de la ges-
tion 2.- Respecto a la tendencia 3.- Como interpretar la varia-
cién de un indicador 4.- Dificultades en el uso de indicadores

. 1.- Con respecto a la capacidad del proceso o de la gestion

En condiciones normales, para la ejecucion de un proyecto, para el
desarrollo de un proceso o simplemente para la realizacién de una actividad,
se cuenta con un conjunto de recursos que, conjugados con una adecuada
planeacién y seguimiento durante la ejecucion, determinan lo que es capaz de
hacer.

Dicho de otra manera: en toda situacion de gestion se esta en capa-
cidad de obtener un nivel determinado de resultados, siempre y cuando se
aprovechen de manera Optima los recursos disponibles. Este nivel de resul-
tado o valor, se define como el valor de capacidad. Tal como aparece en la
siguiente figura, generalmente el valor de capacidad se sitla entre otros valo-
res que son la actualidad y la potencialidad, los cuales pasamos a definir a

continuacion3°

%0 |bidem, pag. 101.
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Niveles de comparacion de un indicador consigo mismo

POTENCIALIDAD

CAPACIDAD
LATENCIA
ACTUALIDAD

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
pag. 101.

El valor de actualidad se refiere al resultado obtenido con el grado
de aprovechamiento actual de los recursos disponibles. Infortunadamente, por
diversas razones, lo normal es que no se aprovechen los recursos en un ciento
por ciento; por tanto, lo regular es que el valor de actualidad sea inferior al de
capacidad, aunque en algunas ocasiones puede darse la relacién inversa.

Asi mismo, la potencialidad o valor potencial se refiere al resultado o
valor que el indicador puede tomar si se cuenta con todos los recurso requeri-
dos y se dan las condiciones Optimas. Otra interpretacion de la potencialidad
hace referencia al valor que el indicador toma en la organizacién de mejor
desempefio conocido en el &rea especifica.

El término latencia, se refiere a la diferencia que existe entre el valor
de actualidad y el de capacidad.

De la relacion entre los valores potencial, de capacidad, de actuali-
dad y de latencia, surgen los siguientes indices:

indice de latencia: se define como la diferencia porcentual que existe
entre el valor de actualidad y el de capacidad. Se calcula como sigue:

indice de latencia= V.Capacidad-V.Actualidad X 100

V.Capacidad
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indice de potencialidad: Se define como la diferencia porcentual que
existe entre el valor de actualidad y el de potencialidad. Se calcula como sigue:
indice de potencialidad= V.Potencialidad-V.Actualidad X 100
V.Potencialidad

Lo ideal con respecto a los indices que acabamos de mencionar se-
ria que la latencia tienda a cero, es decir, que iguale la capacidad y ésta ultima
iguale al valor potencial.

Ahora bien, es fundamental recordar que un indicador siempre se
refiere a un resultado esperado.

De modo que para que el indicador tenga mayor sentido se puede
comparar, externamente, con el comportamiento del indicador en el sector al
cual pertenece la empresa, e internamente, con los objetivos planteados, con
el comportamiento histérico y con la tendencia resultante.

Es de todos sabido que una variable se comporta de manera aleato-
ria y aproximadamente normal. Es posible que la variable observada en algin
momento presente una variacion significativa en su comportamiento.

Normalmente estamos tentados a reaccionar de inmediato cuando lo
mas aconsejable es proceder de acuerdo con la comprension de las causas

gue motivaron la variacion en cuestion.

. 2.- Respecto alatendencia

Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador,
es fundamental relacionarlo con la tendencia histérica que presenta. En gene-

ral se puede clasificar la tendencia en tres categoriass?:

1. Tendencia a la maximizacion: Es cuando el valor histérico que

presenta un indicador presenta un comportamiento creciente,

31 |bidem, pag. 104.
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es decir, va aumentando a medida que pasa el tiempo, tal

como en la siguiente figura:

100%

0 Tlempo (meses)

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 105.

2. Tendencia a la minimizacion: Cuando el valor historico del in-
dicador muestra un comportamiento que va disminuyendo con

el tiempo, se dice que tiene tendencia a la minimizacion:

100%

0 Tiempo {meses)

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
péag. 105.

3. Tendencia a la estabilizacion: Si al observar el comporta-

miento historico del valor del indicador se aprecia que tiende
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a mantenerse constante, con pequefas variaciones con res-

pecto a un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la

estabilizacion.

100%

7%#»

1] Tiempo (meses)

Fuente: Indicadores de gestion: herramientas para lograr la competitividad, BELTRAN JARAMILLO,
pag. 106.

De manera que segun sean los objetivos perseguidos, la tendencia
del indicador debe coincidir con lo que se desea lograr. A manera de ejemplo,
los indicadores referidos a ventas, productividad, bienestar y calidad son tipi-
cos de tendencia a la maximizacion; los indicadores de reclamos, riesgos, ocu-
pacionales, accidentes de trabajo, pérdidas y desperdicios generalmente de-
ben tener una tendencia a la minimizacion; finalmente, los indicadores referi-
dos al nivel de inventarios son caracteristicos de tendencia a la estabilizacion,
ya que al haber definido los niveles de existencias razonables para operar, no
se desea que aumenten porque la inversion se tornaria improductiva, y no se
desea que disminuyan porque estariamos incurriendo en costos de oportuni-
dad ante el riesgo de tener que interrumpir las operaciones por agotamiento

de insumos.
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3.- Como interpretar la variacion de un indicador

Un factor fundamental en el proceso de monitoreo de los indicadores
de gestion lo constituye la comprension de la variacion. Es vital que las deci-
siones y acciones que se emprendan como consecuencia de los valores que
presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso
de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento espe-
cifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de la varia-
ble objeto de observacion.

¢, Como se produce la variacion? En el comportamiento de una varia-
ble inciden varios factores cuya influencia relativa, bien sea positiva o negativa,
determinan un comportamiento especifico de la variable observada.

Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porque cam-
bia alguno o algunos de los factores, porque la influencia relativa de alguno o
algunos de ellos se modifica o porque se conjugan las dos situaciones ante-
riores.

Dado que el mundo en si es dinAmico, igualmente es dinamico el
conjunto de factores que inciden en una variable, y por tanto, cabe decir que
lo més constante es el cambio.

Las personas también experimentan cambios: Su capacidad para lle-
var a cabo tareas, su inteligencia, sus métodos de aprendizaje, su percepcion
de la calidad. Todo varia entre una y otra persona también con el tiempo.

Hay cambios dentro de las organizaciones: Los margenes de utilidad
varian entre empresas de la misma industria y mes tras mes en la misma em-

presa.
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4.- Dificultades en el uso de indicadores

Las dificultades para definir y seleccionar indicadores adecuados re-
sultan de dos causas basicas:
e Porque existe la tendencia a utilizar series de indicadores pre-
elaborados sin un andlisis previo de su utilidad.
e Por el uso indiscriminado de indicadores construidos fuera del

contexto de lo que se quiere evaluar.

Por lo tanto, si bien los indicadores son una herramienta indispensa-
ble en el proceso de evaluacion, es preciso insistir sobre todo en el caso de
los indicadores de tipo cuantitativo, que tanto en su estructura como en su
operacion inciden factores que pueden desdibujar los resultados, o bien dar
lugar a sesgos en la interpretacion, por lo tanto debe evitarse sobrevalorar su
expresion numeérica, ya que no son un fin en si mismos y esta actitud puede
derivar en que los indicadores se conviertan en obstaculos para el cambio.

En todo caso cuando la evaluacion, de apoye en indicadores debe
partirse del hecho de que una institucion es un todo, compuesto de entorno
(medio ambiente socioeconémico e interno (estilos de direccion, sistemas de
operacion, disponibilidad de recursos, cultura organizacional), del cual el sis-
tema de indicadores es solo un componente. Por tal razén las acciones pre-
ventivas o correctivas a que haya lugar, no pueden tomarse exclusivamente
basados en indicadores, deben complementarse con un estudio de las condi-
ciones generales que llevaron a un determinado resultado, con el fin de anali-

zar la incidencia de fendmenos exdgenos.



CAPITULO VII

Sistemas de informacion en los negocios: Conceptos basicos

Sumario: 1.- Concepto de sistemas y tecnologia de informacion 2.-
Tipos de sistemas 3.- Funcion de los Sl 4.- Caracteristicas de
los Sl 5.- El sistema de informacion y la infraestructura de la
empresa

1.- Concepto de sistemas y tecnologia de informacion

Un sistema de informacién (SI) puede ser cualquier combinacién or-
ganizada de personas, hardware, software, redes de comunicacion y recursos
de informacion que almacene, recupere, transforme y disemine informacion en
una organizacion®2.

El término tecnologia de informacién se refiere a los diversos com-
ponentes de hardware necesarios para que el sistema opere:

e Tecnologias informaticas de hardware, que incluyen micro-
computadoras, servidores de tamafio medio, grandes siste-
mas centrales (mainframe), y los dispositivos de entrada, sa-
lida y almacenamiento que los apoyan.

e Tecnologias informéticas de software, que incluyen el soft-
ware del sistema operativo, navegadores de Web, paquetes
de software de productividad y software para aplicaciones de
negocios, como administracion de las relaciones con los clien-

tes y administracién de la cadena de suministro.

¥ O’BRIEN, James A., MARAKAS, George M., Sistemas de informacién gerencial, trad. por Maria Je-
sus Herrero Diaz y Miguel Angel Sanchez Carrién, 7° Edicion, Editorial McGraw-Hill, (México 2006), pag. 6.
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e Tecnologias de redes de telecomunicaciones, que inclu-
yen los medios de telecomunicaciones, procesadores y soft-
ware necesarios para proporcionar acceso y apoyo, tanto por
cable como inalambrico, para Internet y para redes privadas
basadas en Internet como intranets y extranets.

e Tecnologias de administracion de recursos de informa-
cion, que comprenden software de sistemas de administra-
cion de bases de datos para el desarrollo, acceso y manteni-

miento de las bases de datos de una organizacion.

Existen tres razones bésicas para todas las aplicaciones de negocio
de la tecnologia de informacién. Se hallan en las tres funciones vitales que los

sistemas de informacién pueden desempefiar para una empresas3:

» Apoyo a sus procesos y operaciones de negocio.
* Apoyo a sus empleados y directivos en la toma de decisiones.

* Apoyo a sus estrategias para conseguir una ventaja competitiva.

33 Ibidem, pag. 8.
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2.- Tipos de sistemas

En teoria, las aplicaciones de los sistemas de informacion implemen-
tadas en el mundo de los negocios de la actualidad pueden clasificarse de

diferentes maneras.

Sistemas
de informacién
|
Apoyo a Sistemas 3IStemas Apoyoala
operaciones de apoyo a Sl toma de
; g administrativo/ decisiones
de negocio las operaciones e 3
d gerenciales
| ' \
Sistemas de Sistemas Sistemas de Sistemas de Sistemas de Sistemas de
procesamiento de control colaboracion informacion apoyo a toma informacion
de transacciones | | de procesos empresarial administrativa | | de decisiones ejecutiva
Procesamiento de Control de Colaboracién de Reportes Apoyo interactivo Informacién
transacciones procesos equipos y grupos preespecificados alatoma  adecuada ala medida
de negocio industriales de trabajo para directivos de decisiones de los ejecutivos

Fuente: O'BRIEN, James A., MARAKAS, George M., Sistemas de informacion gerencial, trad. por Ma-
ria Jesus Herrero Diaz y Miguel Angel Sanchez Carrion, 7° Edicion, Editorial McGraw-Hill, (México 2006), pag. 12.

Siempre se han precisado sistemas de informacién para procesar los
datos generados por y utilizados en las operaciones de negocios. Dichos sis-
temas de apoyo a las operaciones generan una variedad de productos de in-
formacién para uso interno y externo. Sin embargo, no enfatizan la generacion
de productos especificos de informacion que puedan ser usados con mayor
eficacia por los directores. Con frecuencia se requiere que los sistemas de
informacion administrativos realicen un procesamiento adicional. La funcion de
los sistemas de apoyo a las operaciones de una empresa de negocios consiste
en procesar, de manera eficaz, las transacciones del negocio, controlar los
procesos industriales, apoyar las comunicaciones y la colaboracién empresa-
rial y actualizar las bases de datos corporativas.

Los sistemas de procesamiento de transacciones son un ejemplo im-

portante de sistemas de apoyo a las operaciones que registran y procesan
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datos producto de las transacciones de negocio. Procesan transacciones de
dos maneras bésicas.
Los sistemas de control de procesos monitorean y controlan los pro-
cesos fisicos.
Los sistemas de colaboracién empresarial mejoran las comunicacio-
nesy la productividad de los equipos y grupos de trabajo, e incluyen aplicacio-

nes que, a veces, se denominan sistemas de automatizacion de oficinas.

Cuando las aplicaciones de los sistemas de informacién se enfocan
en proporcionar informacién y apoyo para una toma eficaz de decisiones por
parte de los directivos, se denominan sistemas de apoyo a la administracion.

Los sistemas de informacion gerencial (MIS, siglas en inglés del tér-
mino Management Information Systems) proporcionan informacién en forma
de reportes y pantallas a los directivos y a muchos profesionales de los nego-
cios.

Los sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS, siglas en in-
glés del término Decision Support Systems) dan apoyo informatico directo a
los directivos, durante el pro ceso de toma de decisiones.

Los sistemas de informacién ejecutiva (EIS, siglas en inglés del tér-
mino Executive Information Systems) proporcionan informacion importante a
partir de una amplia variedad de fuentes internas y externas en pantallas faci-

les de usar para ejecutivos y gerentes.

Otras categorias de los sistemas de informacién pueden apoyar
tanto a las aplicaciones de operaciones, como a las aplicaciones de adminis-
tracion. Por ejemplo, los sistemas expertos pueden ofrecer consejos expertos
para tareas operativas, como diagndésticos de equipos, o para decisiones de la
gerencia, tales como administracion del portafolio de pasivos. Los sistemas de
administracion del conocimiento son sistemas de informacion basados en el

conocimiento que apoyan la creacion, organizacion y difusion del conocimiento
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de negocio a los empleados y gerentes en toda la empresa. Los sistemas de
informacion que se enfocan en las aplicaciones operativas y administrativas
en apoyo de las funciones basicas del negocio, tales como contabilidad o mer-
cadotecnia, se conocen como sistemas funcionales de negocios.

Finalmente, los sistemas de informacién estratégica aplican tecnolo-
gia de informacion a los productos, servicios o procesos de negocio de una
empresa para ayudarle a lograr una ventaja estratégica sobre sus competido-

res.

3.- Funcion de los SI

La administracion exitosa de los sistemas y tecnologias de informa-
cion presenta desafios importantes para los gerentes y profesionales de nego-
cios. Por eso, la funcién de los sistemas de informacion representa3:

» Un area funcional principal del negocio, igual de importante para el
éxito de los negocios que las funciones de contabilidad, finanzas, administra-
cion de operaciones, mercadotecnia y administracion de recursos humanos.

» Un contribuyente importante para la eficiencia operacional, la pro-
ductividad y la moral de los empleados y para el servicio y la satisfaccion al
cliente.

» Una fuente principal de informacién y apoyo necesarios para pro-
mover la toma de decisiones eficaz por parte de gerentes y profesionales de
los negocios.

» Un ingrediente vital a la hora de desarrollar productos y servicios
competitivos que provean a una organizacion de una ventaja estratégica en el
mercado global.

» Una oportunidad de carrera dinamica, de recompensas y desafiante

para millones de hombres y mujeres.

34 |bidem, pag. 21.
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* Un componente clave de los recursos, infraestructura y capacida-

des de las empresas de negocios en red de la actualidad.

4 .- Caracteristicas de los Sl

Segun Emery (1990), las principales caracteristicas de un sistema

de informacioén, son3®:

e Forman parte de las actividades de la organizacion; un sistema de in-
formacién gerencial bien proyectado, se vuelve parte integrante de las
actividades de la organizacion, en todos sus niveles.

e Estar basado en tecnologia de computacién; un sistema de informacion
es, ciertamente, mucho mas que un conjunto de procesos computariza-
dos, por lo tanto, un sistema de informacion que no esté basado en
parte por tecnologia informética, o es relativamente simple o fue pro-
yectado precariamente.

e Ser un sistema hombre - maquina; un sistema de informacion bien pro-
yectado que interrelaciona tareas entre hombres y maquinas en forma
eficiente.

e Ser una coleccion de subsistemas; un sistema de informacion esta com-
puesto por una colecciéon de subsistemas; y el grado de conexién entre
esos subsistemas es variado (puede ser mas fuerte o mas débil), seguin
sea, el nivel de integracion, técnica y econdémica, mas adecuado. Un
sistema integrado de datos electronicos (EDI) es util para cualquier si-
tuacion.

e Ser adaptable a necesidades de cambios; un sistema de informacion
bien disefiado debe responder continuamente a las necesidades de

cambios y avances tecnoldgicos.

en el proceso de monitoreo de |a produccion en talleres de Ecomateriales del proyecto “Apoyo al Habitat”, (Cuba,
2011), pag. 21.
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Tener en cuenta que los sistemas de informacion, son alimentados

con informacion que debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

¢ Relevancia: proporcion de datos necesarios para la aplicacion.

e Facilidad: obtencién facil de los valores de los datos.

e Claridad: términos claramente definidos.

e Totalidad: inclusion de todos los elementos de datos necesarios.

e Esencialidad: exclusion de los elementos de datos innecesarios.

e Precision: dominio de valores suficientemente grande para soportar
aplicaciones.

¢ l|dentificacion: facilidad de identificacion de las entidades.

e Robustez: vista suficientemente amplia como para no requerir cambios
periédicos.

¢ Flexibilidad: facilidad para la modificacion.

¢ Homogeneidad: definicién de los tipos de entidad con los atributos ne-
cesarios. la toma de decisiones eficaz por parte de gerentes y profesio-

nales de los negocios

5.- El sistema de informacidn y la infraestructura de la empresa

Todas las personas en la empresa necesitan o generan informacion,
por lo que dificilmente podemos considerar alguna persona en una organiza-
cion totalmente ajena al sistema de una informacion de esta. El sistema de
informacion de una empresa, no lo podemos asociar con una actividad parti-
cular de la misma. El sistema de informacién no constituye un departamento
nuevo, ni es una parte dependiente de alguno de los departamentos funciona-
les clasicos. Un proyecto de sistemas de informacion debe comprometer a to-
dos los representantes de estructura jerarquica de una empresa. El sistema de

informacion no es un centro de proceso de datos, como en muchos casos
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creen algunos miembros de las empresas, incluso en el plano gerencial; un
centro de proceso de datos solo seria una parte de los recursos de informa-
cién, una parte de las actividades de informacién36

Cuando se disefa el sistema de informacion de una empresa es ne-
cesario tener una vision amplia de la organizacion. Para que el sistema de
informacion de una empresa funcione adecuadamente, los directivos deberan
dirigir activamente el proceso, porque son ellos quienes tienen esa vision glo-
bal de la empresa. Es responsabilidad de la direccion de las empresas adaptar
Su organizacion, su estructura y su personal a los cambios del entorno. Si esos
cambios presentan una tendencia a la tecnificacion, sera responsabilidad de
la direccion dirigir la adopcién de tecnologias en la empresa. Sera funcion de
los directivos ajustar la tecnologia de la informacion a la empresa. El impacto
de estas en los negocios es tan importante que ninguna direccion puede eludir
la responsabilidad de dirigir su TI/SI. Sin embargo, muchos directivos han mos-
trado tradicionalmente una cierta aversion a la tecnologia y han evitado la
asuncién de responsabilidades en este tema. La razon de ello es que muchos
directivos de alto rango recibieron su formacion antes de la introduccion a gran
escala de la tecnologia de los ordenadores. Como consecuencia, muchos se
encuentran incobmodos en este campo, y lo que generalmente han venido ha-
ciendo es delegar en técnicos, buenos conocedores de la tecnologia, pero mu-

chas veces poco interesados en la actividad de negocio de la compafia.

Para dirigir la TI/SI, la direccion debe aprender y avanzar en el pro-
ceso de aprendizaje organizativo que implica la incorporacion, asimilacion y
explotacion de la TI/SI como arma estratégica. Es necesario comprender el

papel de los sistemas de informacion en la empresa, su equilibrio con los otros

3 L APIEDRA ALCAMI, Rafael, DEVECE CARANANA, Carlos y GUIRAL HERRANDO, Joaquin, Intro-
duccién a la gestién de sistemas de informacion en la empresa, 1° Edicién, (Espafia, 2011), pag. 24.
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sistemas de gestion. El sistema de informacion es un elemento méas de la in-
fraestructura de la empresa y debe ser consistente con los demas sistemas,
como el de planificacion, control, incentivos o la estructura organizativa.
El Sl debe ser coherente con los demas sistemas que forman la in-
fraestructura de la empresa y debe coordinarse con todos ellos. La infraestruc-
tura de la empresa esta disefiada en funcion de los objetivos que se pretenden

alcanzar.
Estructura interna de la infraestructura de empresa
SISTEMA [ - SISTEMA
DE PLANIFICACION ‘ DE CONTROL
+ L P
- »~
ESTRUCTURA
1 ORGANIZATIVA
A L3
v » - v
SISTEMA 8 SISTEMA
DE INFORMACION "| DEINCENTIVOS
\spectos humanos
Individuales - grupo
CULTURA

Fuente: LAPIEDRA ALCAMI, Rafael, DEVECE CARANANA, Carlos y GUIRAL HERRANDO, Joaquin,
Introduccioén a la gestién de sistemas de informacion en la empresa, 1° Edicion, (Espafia, 2011), pag. 25.

La figura representa la estructura interna de la infraestructura de la
empresa. Los si son parte integrante del conjunto que configura la infraestruc-

tura de la empresa.

Hay una interdependencia directa total entre todos los sistemas; es
decir, no hay que entender que el Sl y el sistema de control son interdepen-
dientes solamente a través de la estructura organizativa, sino que lo son tam-
bién directamente, como el Sl y el sistema de planificacion. Es importante re-
tener que el Sl forma un conjunto que ha de ser coherente y coordinado con

el resto de sistemas que componen la infraestructura de toda empresa.
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El conjunto de sistemas se supone coherente, tanto internamente
como con los objetivos que la empresa a la que pertenecen se ha fijado y a
cuya consecucion deben contribuir explicitamente. Esta doble coherencia tiene
varias implicaciones:

Por un lado, la coherencia interna implica que para respetar las in-
terdependencias entre los distintos sistemas se establezca un equilibrio. Con-
seguirlo no es facil, pero con frecuencia se alcanza a base de sucesivos ajus-
tes que suponen la asuncion de compromisos entre los objetivos de los distin-
tos sistemas implicados. Por otro lado, la coherencia de los distintos sistemas
con los objetivos de la empresa a la que pertenecen implica que el disefio de
aguellos no sea independiente de estos, es decir, que los objetivos de la em-
presa deben tenerse en cuenta explicitamente a la hora de definir los distintos

sistemas.

El concepto de equilibrio entre sistemas que acabamos de ver es
muy importante y tiene algunas consecuencias. Asi, cualquier cambio que se
pretenda introducir en un elemento del conjunto producira un desequilibrio que,
a su vez, pondra en marcha un proceso de «retorno al equilibrio» con poten-
ciales implicaciones para el resto de sistemas. En definitiva, una conclusion es
gue dificilmente se conseguira introducir cambios en un elemento (por ejemplo
en el Sl) si no se tienen en cuenta las implicaciones de los mismos para los
demas sistemas del conjunto, es decir, de la infraestructura de empresa. En
consecuencia, los cambios que realicemos deberan ser muy equilibrados, de
manera que los desajustes producidos en el conjunto sean minimos y espa-
ciados en el tiempo para que la propia tendencia del conjunto al equilibrio
pueda resolver el problema de motu propio. La mejor estrategia para introducir
cambios dependera de cada empresa y del equilibrio correspondiente vigente
en cada momento, al que no son ajenos aspectos humanos, tanto individuales

como de grupo.
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Los directivos responsables de gestionar los cambios en el sistema
de informacion de las empresas deberan tener en cuenta los siguientes aspec-
tos:

— Resistencia al cambio

En las organizaciones generalmente existe una légica resistencia al
cambio. Como los cambios en el sistema de informacion pueden suponer cam-
bios en la estructura, cultura y politica de la organizacion, a menudo existe una
considerable resistencia a los cambios en el desarrollo de sistemas de infor-
macion. No obstante, los directivos de la empresa deberan conducir y dirigir
estos cambios, aunque el proceso puede que sea mas complicado y lento de
lo que se habria previsto en un principio.

— Adaptar la tecnologia a la organizacion

El sistema de informacién debe estar al servicio de una empresa y
de sus objetivos, y por lo tanto, debemos adaptar la tecnologia que utilice el
sistema de informacion a la organizacion. El si debe proporcionar la informa-
cion necesaria para desempefar las distintas funciones de negocio y, para
ello, se debera elegir la tecnologia mas adecuada.

— Comprender los limites de la tecnologia de la informacion

Generalmente utilizamos la tecnologia para resolver fundamental-
mente problemas organizativos y humanos, pero debemos tener siempre pre-
sente que una correcta y provechosa utilizacién de los ordenadores depende
de la inteligencia y saber hacer del usuario.

La experiencia muestra que las empresas que han sacado un mayor
partido del si no son siempre las que han implantado los sistemas de informa-
cion mas sofisticados tecnolégicamente, sino las que han sabido integrar el SI
en la estrategia de la empresa para alcanzar sus objetivos, y las que han tenido
una fluida comunicacion entre los responsables de la gestion y los técnicos

informéticos.
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El Sl es interdependiente con los demas sistemas componentes de
la infraestructura de empresa. Entre todos los sistemas se establece un con-
junto equilibrado cuya armonia depende no solamente del Sl necesarios para
la toma de decisiones eficaz por parte de gerentes y profesionales de los ne-

gocios.



CAPITULO VI
Sistema de Gestion ERP

Sumario: 1.- Definicion 2.- Componentes principales, Objetivos y
Caracteristicas 3.- Beneficios de la automatizacion con un ERP
4.- Integridad y unificacion de la informacién y los procesos

1.- Definicion

La sigla ERP significa Enterprise Resource Planning, es decir, el sis-
tema que planifica los recursos de una empresa.

Los sistemas ERP integran y automatizan la gestion ya no especifi-
camente de las empresas, sino de organizaciones de todo tipo. Iglesias, clubes
deportivos, ejércitos, sindicatos, obras sociales, hospitales, universidades,
ONGs, todo tipo de organizacion que debe controlar recursos requiere en ma-
yor o menor medida de un software de este tipo.

El ERP es el software que registra todo lo que ocurre con los recur-
sos de una organizacion, por ejemplo como se mueven sus inventarios, sus
ventas, sus compras, sus gastos, es el software que calcula los impuestos,
gue controla las cuentas bancarias, los activos fijos, todo esto luego reflejado
en la contabilidad general®’.

Hoy por hoy los ERPs son la base esencial para que una organiza-

cion pueda ofrecer productos o servicios a la comunidad. Es a su vez el soporte

37 AISEMBERG, Daniel y IACUB, Pablo, Curso: Software ERP |a pieza base de la transformacion digital

para la empresa PyME, (Argentina, 2017), pag. 13.
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esencial para sus directivos y gerentes, ya que es el vértice informativo de la

organizacion y fundamentalmente el gran elemento de control de la misma.

2.- Componentes principales, Objetivos y Caracteristicas

Un sistema de gestion empresarial proporciona a la empresa infor-
macioén sobre los aspectos relacionados al procesamiento de pedidos y admi-
nistracion de inventarios, recursos de negocio (efectivo, materias primas y ca-
pacidad de produccion), estatus de los compromisos realizados por el negocio
(pedidos de clientes, pedidos de compra y ndmina de empleados) sin importar
qué departamento introdujo la informacion al sistema (manufactura, compras,

ventas, contabilidad, etc.).

Planeacion
de produccion

Distribucion
de ventas,
administracion
de pedidos

Logistica
integrada

Contabilidad
y finanzas

Fuente: Sistemas de informacion gerencial, O'BRIEN, MARAKAS, pag. 260.

Los objetivos principales de los sistemas ERP son:

e Optimizacion de los procesos empresariales.

e Acceso a toda la informacion de forma confiable, precisa y opor-
tuna (integridad de datos).

e La posibilidad de compartir informacion entre todos los componen-
tes de la organizacion.

e Eliminacién de datos y operaciones innecesarias (0 redundantes).
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e Reduccion de tiempos y de los costos de los procesos (mediante
reingenieria).

Las caracteristicas que distinguen a un ERP de cualquier otro soft-

ware empresarial son:

e Integrales: Permiten controlar los diferentes procesos de la com-
pafiia entendiendo que todos los departamentos de una empresa
se relacionan entre si.

e Modulares: La funcionalidad se encuentra dividida en médulos,
los cuales pueden instalarse de acuerdo con los requerimientos
del cliente, como ventas, materiales, finanzas, control de almace-
nes, recursos humanos, etc.

e Adaptables: Estan creados para adaptarse a la idiosincrasia de
cada empresa. Esto se logra por medio de la configuracion o pa-
rametrizacion de los procesos de acuerdo con las salidas que se

necesiten para cada uno.

3.- Beneficios de la automatizaciéon con un ERP

Al realizar una adecuada implementaciéon de un sistema ERP, se
automatizaran varios procesos del negocio lo que brindara una serie de bene-
ficios entre los cuales los mas importantes son38:

= Mayor productividad: Permite realizar mayor cantidad de
trabajo en menos tiempo. Se tiene la informacién organizada
y en el momento que se le necesita, reduciendo los costos de

la produccién y mejorando la calidad de la misma.

= Mejora las condiciones de trabajo del personal: suprime

los trabajos penosos e incrementa la seguridad.

% |bidem, pag. 34.
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= Agilidad de procesamiento de informacion: realiza las ope-

raciones dificiles o imposibles de controlar intelectual o ma-

nualmente.

= Mejora del tiempo de respuesta: mejora la disponibilidad de
los productos, al ayudar a proveer las cantidades necesarias

en el momento preciso.

» Facilidad de operacion: simplifica las operaciones de forma
gue el operario no requiera grandes conocimientos para la

manipulacion del proceso productivo.

= Mayor fluidez en los procesos: tener automatizados los pro-

cesos de la empresa genera una mayor fluidez entre ellos.

Los procesos que se pueden automatizar en una PYME dependeran
mucho de lo que sus ejecutivos definan en el modelo de negocios, Por ejemplo
con la adecuada implementacion de un ERP se automatizan: ventas, compras,

entrega de productos o servicios y la produccion.

4.- Integridad y unificacion de la informacién y los procesos

Debido a que los ERP conciben a todos los procesos de la empresa
como parte de un mismo sistema, la informacion que manejan esta debida-
mente relacionada entre si y unificada en una misma base de datos. Esto pro-
porciona coherencia y confiabilidad de la informacién que maneja el sistema

ERP y que pone a disposicion de los usuarioss®®.

39 |bidem, pag. 35.
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Optimizacion de recursos

No tendremos a nuestros colaboradores gastando su valioso tiempo
realizando tareas repetitivas y/o exhaustivas que pueden ser realizadas de
forma automatica y casi de forma instantanea por un sistema de informacion,
esto permite aprovechar al recurso humano para que pueda realizar mayor
cantidad de trabajo en menos tiempo. Esto, a su vez, permite incrementar el
volumen de trabajo realizado o reducir la cantidad de personal requerido para
una tarea especifica y aprovecharlo para otras actividades como la innovacion.

Los sistemas ERP pueden generar una serie de reportes en tiempo
real, que pueden ir desde informacién de la situacion tanto global de los recur-
sos de la empresa, hasta informacion especifica de un proceso o una tarea en
particular. La informacién de la situacién global de la empresa que proporcio-
nan los ERP, se debe en gran parte gracias a que éstos ven a la empresa
como un solo sistema con una serie de procesos interrelacionados entre si y
por ende la informacion que se maneja es integral y unificada contribuyendo a
la toma de decisiones.

Los reportes o informes generados por el sistema ERP, permiten
tomar decisiones mas acertadas a los dirigentes de la empresa, conocer el
estado actual de la misma, el rumbo que lleva y apoyados en este conoci-

miento, definir las estrategias que crean necesarias.

Mayor competitividad

Cuando se consigue ser mas productivos, optimizar los recursos y
se tiene una mejor toma de decisiones, entonces se conseguira ser mas com-
petitivos. Si se tiene mejor toma de decisiones, disefio de estrategias y mejores
tiempos de respuestas, entonces esto nos dara ventajas competitivas en nues-

tro segmento de mercado.



CAPITULO IX

Modulos de un sistema de gestion ERP

Sumario: 1.- Estructura bésica de un ERP 2.- Médulo de Aprovisio-
namiento 3.- Modulo de Ventas 4.- Modulo de Finanzas 5.-
Médulo de Recursos Humanos 6.- Médulo de Marketing

1.- Estructura basica de un ERP

La mayoria de los ERP adoptan una estructura modular que soporta
los diferentes procesos de una empresa: el modulo de gestién financiera, el
modulo de gestion de compras, el médulo de gestidon de ventas, el modulo de
recursos humanos, etc. Todos estos médulos estan interconectados y com-
parten una base de datos comun, garantizando de este modo la coherencia e
integracion de los datos generados.

El hecho de que estos productos sean modulares posibilita la implan-
tacion del sistema por etapas, reduciendo el impacto global en la organizacion
al facilitar la transicion desde los sistemas anteriores. Normalmente, el primer
modulo que se pone en marcha es el financiero y, posteriormente, se van in-
tegrando los restantes, dependiendo de las caracteristicas particulares de
cada empresa.

El sistema basico del ERP esta formado por las aplicaciones técnicas
y la arquitectura necesaria para servir de plataforma al resto de los modulos.
Proporciona herramientas de administracion para controlar tanto el sistema en
si (rendimiento, comunicacién con otras aplicaciones y otros sistemas, etc.),

como la base de datos que constituye el nucleo del producto.
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A continuacién se desarrollara los médulos que, de acuerdo al tipo
de empresa que se esta analizando, se requeriran al momento de confeccionar
el ERP y para su posterior aplicacion practica®®. En términos generales pode-

mos decir que un ERP estéa estructurado en los siguientes médulos:

1. Contabilidad General

Brinda a la empresa una herramienta de registracion y reportes muy
potente permitiendo cubrir los requerimientos de la contabilidad formal y la de
gestién facilitando, al mismo tiempo, el control y el trabajo de eventuales audi-
torias externas.

2. Control Presupuestario

Brinda una herramienta eficaz a los efectos de realizar el control pre-
supuestario de los diferentes sectores de la compafia.

3. Gestiéon de Ventas y Cuentas a Cobrar

Cuentas a Cobrar - Facturacién de Productos y Servicios

Cubren las necesidades de administracion y gestién de todas las ins-
tancias asociadas al circuito de ventas de una comparfia como asi también, la
generacion de informacién de gestion, impositiva y de control relacionada con
los clientes.

4. Facturacion y Seguimiento de Contratos

Administracion de procesos de facturacién con una frecuencia esta-

blecida (ejemplo: abonos, alquileres, etcétera)

40 SUAREZ REY, Carlos, Apunte teérico para el curso de Organizacion Contable, Facultad de Ciencias
Econdmicas, UNT (San Miguel de Tucuman, 2014)




-87 -
5. Gestion de Cobranzas
Se trata de una herramienta para gestionar las cobranzas de modo
mas eficiente y automatico.

6. Gestion de Compras y Cuentas a Pagar

Cuentas a Pagar — Compras

Cubren las necesidades de administracion y gestion de todas las ins-
tancias asociadas al circuito de compras de una compafia como asi también,
la generacion de informacion de gestion, impositiva y de control relacionada
con los proveedores.

7. Importaciones

Cubren las necesidades de administracion, gestion y seguimiento de
todas las transacciones de compras al exterior de una compainia.

8. Activos Fijos

Se trata de una herramienta para la administracién de los inventarios
de activos fijos como asi también el célculo y la contabilizacién automéatica de
las amortizaciones producidas sobre dichos activos.

9. Gestion de Almacenes

Administracién de Inventarios

Cubre las necesidades de administracion y gestion de los productos
que conforman el inventario de una compaiiia.

10. Gestion de Compras y Cuentas a Pagar

Cuentas a Pagar — Compras

Cubren las necesidades de administracion y gestion de todas las ins-
tancias asociadas al circuito de compras de una compafia como asi también,
la generacion de informacién de gestién, impositiva y de control relacionada

con los proveedores.
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11. Importaciones

Cubren las necesidades de administracion, gestion y seguimiento de

todas las transacciones de compras al exterior de una compainia.

.2.- Médulo de Aprovisionamiento

El proceso de aprovisionamiento en una empresa comprende la ges-
tibn de materiales y la relacion con los proveedores.

En el apartado de gestion de materiales el sistema debe dar soporte
a la definicion de los datos necesarios para el tratamiento de los materiales a
lo largo de toda la cadena logistica, asi como las transacciones realizadas con
ellos, facilitando el control de los stocks, la generacion de nuevos pedidos, la
valoracion de inventarios de acuerdo con distintos criterios, etc.

En lo que se refiere al apoyo a la relacién de la empresa con los
proveedores, el sistema debe proporcionar toda la informacion sobre precios
y condiciones de entrega, historial de compras, disponibilidad, etc., facilitando
de este modo el proceso de toma de decisiones de compra.

Asi mismo, mediante distintas opciones de analisis, el sistema puede
realizar una valoracién de los proveedores: cumplimiento de plazos de en-
trega, estado de los materiales, fiabilidad, etc.

Este médulo se apoya en dos bases de datos fundamentales:

e Labase de datos de materiales, que permite registrar para cada
referencia su codigo, descripcion, peso, dimensiones, calidad,
cantidad en stock, etc.

e Labase de datos de proveedores, que almacena los datos sobre
cada uno de los proveedores seleccionados: nombre, personas de

contacto, direccion de pedido, datos fiscales para facturacion, etc.,
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asi como precios y condiciones de entrega de los productos que
ofrece.

El médulo de aprovisionamiento facilita la planificacién de los pedi-
dos a proveedores a partir de las necesidades de compra de la empresa, que
pueden venir determinadas por la demanda de productos terminados o por el
control de unos stocks minimos de produccion. Ademas, este médulo puede
ofrecer la posibilidad de consultar el historial de los proveedores y de los mo-
vimientos de materiales que se han realizado.

En definitiva, el mdédulo de aprovisionamientos debera dar soporte a
todos los procesos de compra, desde la gestién de proveedores y tarifas hasta
el control de los procesos de pedidos, conciliacion de facturas y otras fases
implicadas en el aprovisionamiento, tanto de productos como de materias pri-
mas, bienes de inversion o servicios, asi como la gestion de contratos de su-

ministro.

.3.- Médulo de Ventas

El médulo de ventas se ocupa de la relacion de la empresa con los
clientes, dando soporte a todas las actividades comerciales preventa (contac-
tos, presupuestos) y post-venta (entrega, factura, devoluciones).

Asi mismo, facilita la gestion y configuracion de los pedidos, la logis-
tica de distribucion, la preparacion de entregas, la expedicion y el transporte.

Para un correcto funcionamiento, el médulo de ventas debera estar
integrado con los modulos de almacén, logistica, modulo financiero, etc. Asi
mismo, cada vez se exige un mayor nivel de integracion entre ventas y com-

pras, reflejo de una progresiva orientacion a una operativa “bajo pedido”.
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4.- Médulo de Finanzas

El médulo de finanzas se encarga de la contabilidad y de la gestion
financiera de la empresa. Se trata de un modulo esencial dentro del sistema
ERP, ya que va a estar totalmente integrado con los restantes médulos. Por
este motivo, resulta fundamental para la correcta implantacion del ERP.

Este mddulo proporciona herramientas flexibles y aplicaciones orien-
tadas tanto a la contabilidad financiera, como a la contabilidad analitica o de
costes.

Entre sus multiples funciones relacionadas con la operativa finan-
ciera y contable podemos destacar las siguientes:

e Contabilizacién de las operaciones de la empresa (generacion de

asientos contables).

e Elaboracion de los balances y de la cuenta de resultados.

e Elaboracién de presupuestos, generaciéon de informes y andlisis

de desviaciones.

e Gestion de la tesoreria (control de flujos de cobros y pagos, ges-

tion de cuentas corrientes, lineas de crédito y de depdsitos, etc.).

e Gestion de activos.

e Este moédulo también proporciona funciones especificas para el

departamento de administracion de una empresa:

e Facturacion (emision de las facturas).

e Liquidacion de los impuestos (sobre Sociedades, IVA, etc.).

e Gestidn de cobros y reclamacion de impagados.

En general, todos los sistemas ERP disponen de un gran nimero de
informes financieros y contables estandar e incorporan herramientas de disefio
a medida para facilitarles la generacion de informes adaptados a las necesi-
dades de cada cliente, como en el caso de la liquidacion de impuestos en cada

pais.
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.5.- Médulo de Recursos Humanos

El médulo de recursos humanos de un ERP permite gestionar la in-
formacion relacionada con los empleados de una organizacion (datos perso-
nales, formacion recibida, experiencia, ocupacion, salario, historial profesional,
periodos vacacionales, bajas por enfermedad, premios, sanciones, etc.).

Entre las multiples funciones que facilita podemos destacar las si-
guientes:

e Definicién de estructuras organizativas.

¢ Planificacion de las necesidades de personal.

e Soporte al proceso de evaluacion y seleccion de personal.

e Control de presencia (gestion de turnos de trabajo y de horarios).

e Soporte a la contratacién de personal (registro y modificacion de

los distintos tipos de contratos laborales).

e Gestion de las acciones formativas.

6.- Modulo de Marketing

El médulo de marketing de un ERP nos brinda la posibilidad de ges-
tionar las acciones promocionales que realiza el negocio para poder satisfacer
al cliente de manera Optima, y a su vez incrementar las ventas de manera
proporcional a las decisiones tomadas.

De esta forma la empresa puede realizar un analisis del comporta-
miento del mercado y de los consumidores a través del analisis de las 4 P:

Precio, Producto, Promocion y Plaza.



CAPITULO X

Infomanager y sus productos

Sumario: 1.- Historia 2.- Mision, vision y valores 3.- Ventajas com-
petitivas 4.- Productos

1.- Historia

Infomanager, es una empresa de Tucuman - Argentina, proveedora
de soluciones informaticas con méas de 20 afios en el mercado, para mas de
un centenar de clientes de los sectores agropecuario, agroindustrial y comer-

cial, mediante un portfolio de siete productos modulares e integrables.

Todos sus sistemas (desde el reconocido Synagro hasta los nuevos

modulos de InfoManager, se basan en dos pilares fundamentales:

1. Soluciones integrales: combinando moédulos integramos ple-
namente la informacion comercial, financiera, operativa, con-
table e impositiva de su empresa.

2. Proceso de capacitacion personalizado: poner en marcha un
sistema requiere no solo incorporar conocimientos técnicos,
sino preparar a la empresa en su conjunto para un profundo
cambio en la manera de trabajar dia a dia. Esto exige un
fuerte acompafiamiento al cliente para lograr los objetivos

buscados con la adquisicion del software.
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La misma, cuenta con dos unidades de negocios:
¢ Administracion de empresas Agropecuarias

e Administracién de empresas Comerciales

2.- Misidn, vision y valores

Su mision esta definida como, el desarrollo de softwares para faci-
litar la operatoria diaria de las empresas y generar conocimiento para mejorar

la toma de decisiones.

Su vision, se orienta a ser uno de los principales proveedores de

soluciones informaticas de la regién Sudamericana.

El trabajo de la organizacién se realiza en un marco de:
e Sentir orgullo de los productos que se comercializan.

¢ Entender que la empresa esta construida por y para la gente
gue la conforma.

e Potenciar las relaciones de largo plazo, tanto con los clientes
como con los equipos de trabajo.

e Respetar las diferencias y construir una realidad superadora
a través de ellas.

3.- Ventajas competitivas

Las principales ventajas competitivas de Infomanager son:
1. Simplicidad: Gestion integral de la informacion en tiempo
real.
2. Integracion: Vinculacion de datos entre distintos modulos.

3. Practicidad: Instalacion local o en la nube (web).
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4. Innovacion: Desarrollo permanente de nuestros productos
con equipos propios.
5. Vision técnico-comercial: Gestion de proyectos a cargo de
profesionales.
6. Flexibilidad: Implementacion personalizada a la medida de

sus necesidades.

4.- Productos
Los productos pueden ser clasificados en las dos unidades de ne-

gocios:

1. Division Agro:
e Synagro (Intensiva, extensiva, ganaderia)
e Packing (Berries, Citrus, Hortalizas)
e Acopios
e Admin

e Olivos

2. Divisibn Comercial:

e InfoManager Comercios
e ServiManager

e Sueldos
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Descripciéon de los productos

1. Division Agro:

e Synagro

Software que posee un modulo téc-
nico-econdmico que permite apropiar O
costos por lote o cuartel, estableci- I-n
miento, actividad, maquina, etc. In- synagro

cluye actividades intensivas, extensi-

vas y ganaderia.

Permite:

v' La carga de datos Unica y generacion de informacion inte-
grada con InfoManager Admin, InfoManager Packing, IM
Sueldos.

v Tener informacién online, con posibilidad de carga de datos
offline con sincronizacion.

v' Generacion de informacion a partir de 6rdenes de aplicacion.

Caracteristicas de Synagro para actividades intensivas

Iﬁ'\ Economica

v" Absorcién de costos por actividad o especie.

v Estructura piramidal de costeo desde lo mas general a lo
especifico.

v' Costeo de actividad intermedias como riego presurizado,
maquinarias.

v' Consolidacion de gastos indirectos por centro de costos: ad-

ministracion y estructura.
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Téchnicos

v" Resumen de tareas realizadas desde la actividad hasta el
lote.
v Indices técnicos de consumo de dosis por hectarea de insu-

mos y de frecuencia de tareas con maquinas y personal.

Control de stock

Gestidn de uno o mas depositos 0 bodegas.
Movimientos interpdsitos.

Asignacion automética de insumos por orden de trabajo.

D N N NN

Gestidon de insumos por informacion por: numero de partida,
tiempo de carencia, etc. Para certificacion de normas de ca-
lidad.

v Cruce de remitos recibidos por depoésito con facturas carga-

das en Infomanager Admin.

Control de cosecha

v" Integracion de rendimiento con Infomanager Packing.

<

Gestion de contratistas de cosecha.
v' Gestion de papeles de trabajo para certificacion de normas
de calidad (BPA, Global Gap.)
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Control de contratistas

v’ Certificacién de tareas contratistas para certificacion con
facturas cargadas en infomanager admin.
v" Asignacion de anticipos de insumos contratista para certifi-

cacion con infomanager admin.

Control de personal

v Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal:
hora, jornal, tarea, etc.
v' Certificacion de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.

Caracteristicas de Synagro para actividades extensivas

Economica

v Absorcién de costos por actividad o especie.

v Estructura piramidal de costeo desde lo mas general a lo
especifico.

v' Costeo de actividad intermedias como riego presurizado,
maquinarias.

v' Consolidacion de gastos indirectos por centro de costos: ad-

ministracion y estructura.
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Téchnicos

Resumen de tareas realizadas desde la actividad hasta el
lote.
indices técnicos de consumo de dosis por hectarea de insu-

mos y de frecuencia de tareas con maquinas y personal.

Control de stock

D N N NI N

©

Gestidn de uno o mas depdsitos o bodegas.

Movimientos interpositos.

Asignacion automética de insumos por orden de trabajo.
Cruce de remitos recibidos por depésito con facturas carga-

das en Infomanager Admin.

Control de cosecha

Gestion de carta de porte y CTG.

Circuito carta de porte, certificado de depdsito, liquidacién
de venta.

Gestion de contratos.

Circuito de corredores de granos en Infomanager Admin.

Control de contratistas

Certificacion de tareas contratistas para certificacion con
facturas cargadas en infomanager admin.
Asignacién de anticipos de insumos contratista para certifi-

cacion con infomanager admin.
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Control de personal

v Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal:
hora, jornal, tarea, etc.
v’ Certificacion de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.

Caracteristicas de Synagro para actividades ganaderas

Econdmica

v Absorcién de costos por actividad o establecimiento.

v Asignacion de costos de potrero por pastoreo directo.

v" Asignacion por categoria tropa o rodeo de sanidad y suple-
mentacion.

v Costeo de actividad intermedias como maquinarias.

v Consolidacion de gastos indirectos por centro de costos: ad-

ministracion y estructura.

% Técnicos
4

v Informes especificos por actividad ganadera: indices fisicos,

indices reproductivos, informe por tropa en feedlot o confi-

namiento.

Control de stock

v' Gestion de uno o0 mas depdsitos o bodegas.

v" Movimientos interpésitos.



-100 -

v Asignacion automatica de insumos por racion o vacunacion.
v Cruce de remitos recibidos por depdésito con facturas carga-

das en Infomanager Admin.

Inventario ganadero

v' Control de inventario ganadero por actividad y estableci-
miento.
v' Control de diferencia de inventarios.

v" Control de entrada y salida de animales.

Control de contratistas

v’ Certificacién de tareas contratistas para certificacion con
facturas cargadas en infomanager admin.
v' Asignacion de anticipos de insumos contratista para certifi-

cacion con infomanager admin.

Control de personal

v Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal:
hora, jornal, tarea, etc.
v' Certificacién de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.
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e Packing

Software que permite la gestion

de empaques de frutas propias y O
de terceros. La gestion de pape-

les de trabajo para senasa y orga- I

nismos de control. Gestion de la packing

trazabilidad integral de frutas en

el empaque por UP, productor,
caja terminada o pallet. Incluye empaques de berries, citrus y hor-

talizas.

Caracteristicas de Packing para berries

v' Gestion de uno o0 mas depdsitos propios y de terceros.

<\

Movimientos interpdsitos.

v Asignacion automatica de insumos en palletizado envase
primario y secundario.

v Cruce de remitos recibidos por depdsito con facturas carga-

das en infomanager Admin.

v Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal por
area: hora, jornal, tarea, etc.

v' Automatizacion de carga de personal en embalado.
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Gestion de fruta propia y de terceros por lote.

Gestion de pallet a campo fruta propia y de tercero.
Gestion de fruta desde ingreso hasta despacho de pallets.
Generacion automatica de Anexo IV y Anexo V.
Despacho de fruta granel o empacada a industria.
Gestidn de fruta en planta de congelado.

Gestidn de frutas en despalillado en frutilla.

Gestion de fruta en cdmaras de bromurado (PPQ) y frio.
Generacion de cédigo voice pick code.

Maneja codigos de barra en: Ingreso de la fruta.

Gestidn de pedidos packinglist e instruccion de embarque.

LN N N N N N N N N RN

Controles de calidad en los procesos.

v Certificacion de tareas contratistas para certificacién con
facturas cargadas en infomanager admin.

v’ Certificacion de transportistas de fruta desde campo a des-
pacho de pallet.

v’ Certificacion de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.

Caracteristicas de Packing para citrus

v' Gestion de uno 0 mas depdsitos propios y de terceros.
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Movimientos interpdsitos.
Asignacion automatica de insumos en palletizado.
Cruce de remitos recibidos por depdsito con facturas carga-

das en infomanager Admin.

Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal por
area: hora, jornal, tarea, etc.

Automatizacion de carga de personal en embalado.

Gestion de fruta propia y de terceros por UP.

Generacion de TXT e informes de SENASA en cada etapa
del proceso.

Gestion de fruta desde ingreso hasta despacho de pallets o
fruta a industria.

Gestidon de envios en puerto.

Proceso continuo y discontinuo.

Gestion en camaras de desverdizado y frio.

Maneja codigos de barra en todo el proceso de empaque.

Gestidn de pedidos packinglist e instruccion de embarque.

Certificacion de tareas contratistas para certificacion con
facturas cargadas en infomanager admin.
Certificacion de transportistas de fruta desde campo y de

transportistas a puerto.
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Certificacion de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.

Caracteristicas de Packing para hortalizas

<\

DN N N N N

Gestion de uno o mas depdsitos propios y de terceros.
Movimientos interpdsitos.

Asignacién automatica de insumos en palletizado envase
primario y secundario.

Cruce de remitos recibidos por depésito con facturas carga-

das en infomanager Admin.

Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal por
area: hora, jornal, tarea, etc.

Automatizacion de carga de personal en embalado.

Gestion de fruta propia y de terceros por lote.

Gestion de fruta desde ingreso hasta despacho de pallets.
Generacion de pallets mixtos.

Gestidn de fruta en tuneles y camaras de frio.

Despacho de fruta granel o empacada a industria.

Maneja codigos de barra en: Ingreso de la fruta.
Controles de calidad en los procesos.
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v’ Certificacién de tareas contratistas para certificacion con
facturas cargadas en infomanager admin.

v’ Certificacion de transportistas de fruta desde campo a des-
pacho de pallet.

v' Certificacién de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.

e Acopios

Software en el que se gestiona
de forma integral el proceso en
la planta: tanto la gestiébn como O

la trazabilidad de mercaderia I

propiay de terceros. Permite la acopios

automatizacion de datos en li-

neas de procesos (codigos de

barra), gestiébn web service con
afip, carga de datos Unica y generacion de informacion integrada

con: IM Admin, IM, IM synagro, IM Sueldos.

Caracteristicas

v/ Gestion de materia prima propia y de terceros.

<

Gestion de materia prima desde ingreso hasta despacho.
v Gestion de acopio de mercaderia en silos, silo bolsa, big bag

, depdsitos, etc.
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Ingreso y baja de carta de porte.

Planilla de control de calidad asociada a cada ingreso.
Posibilidad de importacion de datos de pesadas automati-
cas desde balanza.

Generacion de partes de produccion a partir de remitos o

acopios.

Gestidn de uno o mas depdsitos propios y de terceros.
Movimientos interdepdsitos.

Asignacion automatica de insumos por parte de produccion.
Cruce de remitos recibidos por depésito con facturas carga-

das en Infomanager Admin.

e Admin

Software que permite llevar
la gestién integral de los pro-
cesos administrativos y con-
tables, con la posibilidad de
carga de datos offline y pos-

terior sincronizacion online y

i

admin

la generacion de asientos contables automaticos.

Caracteristicas

Circuitos de compra y venta

v’ Liquidaciones de compra y de venta.

v" Circuito de corredores.
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Certificacion de facturas y tareas de proveedores (contratis-
tas).

Certificacion de llegada de mercaderia a depdsito para pago
de facturas.

Asignacion de costos por temporada o campafa.
Asignacion de costos en repuestos y reparaciones a maqui-
narias especificas.

Asignacion de costos por unidad de negocio (actividad, es-

tablecimiento, etc.).

Tesoreria

Cierres y control de cajas y transferencias de fondos.
Impresion de cheques propios y seguimiento de cheques
propios y de terceros.

Proyeccién de fondos y control presupuestario.

Facturacidon y cobranza agil.

Modo de facturacion: electronica, por impresora fiscal y pre-
impresa.

Importacion masiva de datos iniciales.

Gestion de compras a partir de notas de pedido y control de
recepcion de mercaderia.

Gestidn de compras a partir de notas de pedido y control de

recepcion de mercaderia.
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e Olivos

Software que permite ges-
tionar integralmente la ma-
teria prima en el proceso in- O
dustrial de fabrica de con- I
servas y aceites, produc- .
cion de conservas por fe- olivos

cha, productor, finca, con-

tratista, cuartel y genera in-

formacion para certificaciones de normas de calidad (BPA, GLO-
BAL GAP,etc.). Ademas es integrable con los modulos IM Admin,

IM Synagro, IM sueldos.

Caracteristicas

Gestion de uno o mas depdsitos propios y de terceros.
Movimientos interpdsitos.

Asignacién automatica de insumos en fraccionado.

D N N NEER N

Cruce de remitos recibidos por depésito con facturas carga-

das en infomanager Admin.

v Flexibilidad en carga de modalidad de pago a personal por
area: hora, jornal, tarea, etc.

v' Automatizacién de carga de personal en embalado.
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Gestion de fruta propia y de terceros por cuartel.

Gestion de ordenes de trabajo.

Gestion de pedidos.

Gestion de fruta desde ingreso hasta despacho del producto
terminado.

Gestion de fruta en maquinado, seleccion y tamafiado y
fraccionado.

Despacho de fruta granel o empacada.

Controles de calidad de materia prima en: ingreso, laborato-
rios y aceite en tanque.

Calculo del corte 6ptimo de campesterol por pedido.

Calculo de corte 6ptimo de acidez por pedido.

Certificacion de tareas contratistas para certificaciéon con
facturas cargadas en infomanager admin.

Certificacion de transportistas de fruta desde campo a des-
pacho de pallet.

Certificacion de tareas por periodos de personal para liqui-

dacion con Infomanager Sueldos.
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2. Division Comercial:

¢ InfoManager Comercios

Software que gestiona em-
presas comerciales (también
estaciones de servicios), O' r l
tanto los procesos adminis- I

trativos como contables y ge- comercios

nera informacién util para la

toma de decisiones.

Caracteristicas Infomanager Comercial

Manejo de stock y multiples depositos

Importacion y alta masiva de articulos.
Ficha de stock por articulo y depésito.
Busqueda agil de articulos por diferentes caracteristicas.

Generacion de etiguetas y lectura de cédigo de barras.

v
v
v
v
v

Movimientos interdepésito y manejo de mercaderia reser-

vada.

Tesoreria

v' Cierres y control de cajas y transferencias de fondos.
v' Manejo de tarjetas de créditos, planes, acreditacionesy pos-

terior conciliaciones.
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v" Impresion de cheques propios y seguimiento de cheques
propios y de terceros.

v" Proyeccién de fondos y control presupuestario.

Circuitos de compra y venta

v Facturacion y cobranza agil.

<

Modo de facturacion: electrénica, por impresora fiscal y pre-
impresa.

Importacién masiva de datos iniciales.

Actualizaciones masivas de mdltiples listas de precio
Manejo de promociones y descuentos.

Estadisticas comerciales y analisis de rentabilidad.

Informes de comisiones a vendedores.

AN N N N SN

Proyeccion de compras en funcion de las ventas y gestion
de pedidos

e ServiManager
Software que gestiona operativa y administrativamente estaciones
de servicios, gestién de turnos mediante asignacion de perfiles de

usuarios.

Caracteristicas

Gestion de Turnos

v' Gestion de turnos con mas de un playero o turnos individua-
les simultaneos.

v Cierre de turnos en playa y control final en administracion.
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v Generacion de rendicion de cierre en playa e impresion de
informe a través de impresora fiscal.

v Informe de diferencia de cantidad de litros entre inicio y cie-
rre de turnos.

v Control por turno de: facturacién, remitos, movimiento de

fondos, tiradas de dinero.

Circuito de Facturacion

v Facturacion e impresion desde controladores fiscales.

<

Alta de remitos de venta para clientes con cuenta corriente.

v" Multiples medios de pagos: efectivo, tarjeta de débito o tar-
jeta de crédito.

v Informe de facturacién pendiente por turno.

v Alta, modificacion y basqueda agil de datos de clientes.

Iﬁ,\ Movimientos de Fondos

v" Registracion de tiradas de dinero a buzoén, generando in-
forme respaldatorio el cual detalla el efectivo rendido.

v" Generacion de informe de cupones de tarjeta de crédito y
débito a rendir.

v' Carga de movimientos de fondos ya sea egresos o ingresos,

por diferentes conceptos.

Stock en Tanques

v Control detallado de stock en litros por tanque.
v' Permite la registracion de las corridas efectuadas en playa.
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v Permite cargar informacion de aforadores para una gestion
integrar de stock.
v" Admite llevar los datos de alta y baja de otros productos de

playa tales lubricantes, liquidos y otros.

e Sueldos

Software que permite
gestionar la liquidacién de sueldos E ]
del personal, el manejo de liquida- I
ciones predefinidas y genera infor-
B _ _ sueldos
macion para organismos pertinen-

tes.

Caracteristicas

v Agilidad en la liquidacion a partir de planillas predefinidas
con conceptos y formulas.

v" Importacion de horas trabajadas, tareas o sueldos fijos.

v" Administracion de legajos de empleados con todos sus da-
tos.

v' Generacion de informes de Liquidacion a personal.

v' Generacion de informes para organismos competentes, in-
formacion a bancos e impresiones de cheques.

v Control de conceptos, horas y tareas.

v' Manejo de anticipos desde la emisién y descuentos poste-

riores.
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INFORMES

Resumen de liquidacién por seccion, centro de costos y cua-
drillas.

Resumen de formas de pago y billeteo para pagos en efec-
tivo.

Diferentes formatos de recibos y registro Unico diferentes
por seccidn, centro de costos y cuadrillas.

Resumen de importes agrupados por conceptos de liquida-
cién y por centros de costos.

Listado de presentacion en ART, Obras sociales.

Listado de historicos por empleados con maximos de habe-
res en el periodo.

Certificacion de servicios por empleados.

Resumen y cuenta corriente de anticipos adecuados por el

personal.



CAPITULO XI

Software de gestién: Infomanager comercios

Sumario: 1.- Informacién general 2.- Panel principal 3.- Gestion
de stock 4.- Circuito de compras 5.- Circuito de ventas 6.-
Disponibilidades y contabilidad 7.- Informes de gestion

1.- Informacion general

Infomanager Comercios, es un software de escritorio con base de
datos en la web, por ello cuando se ingresa al sistema aparecen tres campos
por completar:

1. Usuario
2. Contraseina

3. Nombre de base de datos

m Infomanager v3.077 - 3d
Archiv

o Movimientos Consultss Varios Fiszal Ayuds Empress (]

WWW. |n g
Commareeer comercios

_— .
[ verssn 3.077 (170512017 |

Meso de Ayudo: ayudo@infomanager.com.ar
Cel.. 459 381 5851552/ +54 361 6359330
Fllo- 154 381 4252085/ 154 351 4258089
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La empresa Infomanager, lanza actualizaciones cada mes; las mis-
mas contienen nuevas funcionalidades, correccion de errores y optimizacio-
nes. Estas actualizaciones son previamente acordadas con el cliente para
gue sea un proceso controlado.

Los clientes de Infomanager tienen la posibilidad de elegir donde
guardar su base de datos, ya sea en la web (en servidores de Amazon) o

bien en un servidor local.

2.- Panel principal

El panel principal del software, se llama “Estado de empresa’; el
mismo incluye informacion cuantitativa y grafica sobre las cuentas corrientes
de los clientes, cuentas corrientes de los proveedores, disponibilidades y ac-

cesos directos a informes generales sobre la rentabilidad de la empresa.

Archivo Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [ 1- Casa central]
7 Clientes =
£ cstadocmpress — preE—— T e Cloks Tode
= Codgo. Nombre saldo TvaCuit Telefonos Domicio A
Ak eheniang Libreria Universal SR L. 30493560 B EFIRI 30-58945559-9 03814728332 Mufiecas 20
- 1 23.463.25 FEl ER{ 30-70737723-9 0381-4374658 Mufiecas 10
g Proveedores y Compras 12 Ezeuiel 14,520.00 ElEACF Sin Domiciio
5 o \.UIS CESAR 592000  E| EEIRM 20-132782106 0381-4868675 25 de mayo
S Clentes y Ventas 6 ___ Consunidor final 534430 B EAICF 11111111113 Sin Domilio
i 11 lzariencaenriouE waRcIo 15540 00l i -z R1 120201591520 14237042 156439580 psic Feued
<o 7 ldnasa, 728.50 E|EARI 20111111112 pasaie laut:
{i8i{Banco y Disponibiidades 10 Juanlbafiez 649.40 EIBACF 4256541 San Martin
8 dienteprueba 000 EIE
w Contabiidad 9 Decanato 000 EIE Sin Domiciio
13 HugoTerdn o000 EHE Catamarca
A Configuradn 354,357.16 v
< >
@ Centro de Ayuda PrOveaionG
= Buscar; Calajar Todo Con Saldo
onsolidar Empresas
Codigo MNombe  Sido  IvaCut ___ Telefoos ______ Domiglo
___fmpross | -_EEEI
[¥] 1-Casa central 1 Colorpen SA 30-70987983-5 n115523542 Av. Qde julio 1000
[J2-sucursal 1 4 El Angel SR L. -5,123.0 30711977631 0113928392 Av. 25 de mayo 2999
[Jz-sueursal2 3 mr:ua ¥ papeleria Buenos Aires S.R.L. -5,000.00 [EIRI 30-70048344-0 0113456596 Av. 9 de julio 299
5 0.00 E Sin Domidiio
6 Ca:a cola 000 B Sin Domidiio
Grafico Resultado | Listados
Empresa[1 UN:1 | Recalcular  Inf. detalado
Resutado - Ingresos vs. Egresos
-66,337.30 S
< > . /
Disponibilidades | >
Buscar Recalaar *
Cod Cuenta Descripcion Saldo i 3 5 ]
[ oo | g p— s e O
2120000  Anticipos de cientes ~11,000,00 [] Anticioo Cliente i il
1111001 Caja Oficina 152,169.72[ ] caja r_Egesos »_Ingresos » Margen
1111003 Caja sucursal 1 14,545m[ Caja
1112001 Francés Cta, Cte. 85,889.35 ] Cuentas Bancarias
1112100 Santander Rio Cta. Cte, 14,106.00 ] Cuentas Bancarias
2130000 TC 2 pagar Bco. Francés 66,309.23[] Tarjeta Credito Debito
1113100  Valores a Depositar 3,260.28 ] Cheques de Terceros




-117 -

3.- Gestidn de stock

El circuito de gestion del stock se denomina “Articulos e inventa-
rios”. En el mismo, se pueden dar de alta los articulos que se utilizaran en el
sistema y clasificarlos en rubros y sub-rubros; dar de alta depdsitos, realizar
ajustes al stock (de entrada o de salida) y realizar movimientos de stock entre
depositos. También se incluye una ventana rapida para conocer el stock de
los articulos en los distintos depositos, los cuales se pueden encontrar por

distintos filtros (Cddigo, rubro, sub-rubro, descripcion, etc).

Archivo i Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [ 1- Casa central]

Carga de Datos Articulos y Existencia
Rubro SubRubro Codigo Cod. Fab. Desaripcién

[v] Detalle por Deposito

; Clientes y Ventas

§7$17Banco y Disponbildades
| Contabiiidad
& configuraden

@ centro de Ayuda

Consolidar Emg

| Consolder |

4.- Circuito de compras

El circuito de compras se denomina “Proveedores y compras”, el
mismo permite:
e Llevar un registro de los Proveedores.
e Realizar notas de pedidos internas y autorizarlas.
e Realizar 6rdenes de compra.
e Reqgistrar Facturas de compra.
e Registrar remitos de mercaderia comprada.
e Realizar 6rdenes de pagos para cancelar Facturas de

compra.
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e Registrar Notas de débitos y Notas de créditos del
proveedor.

e Realizar 6rdenes de pagos multiples para cancelar
varios comprobantes de gastos menores al mismo
tiempo.

e Accesos directos a informes sobre cuentas corrientes

de proveedores y graficos.

Archivo Movimientos Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [ 1 - Casa central]
f Carga de Datos
18 estado Enpres
o) g . Recaliar
— eg
{5 Artiados e Inventario & | | o
- Provesdores Nota e Peddo Ordencs. | LTSI Y o1 R
) Proveedores y Compras deCompra iy
o 4 El Angel SR.L
- = = = 3 Libreria y papeleria Buenos Aires SR.L.
9 Clentes y Ventas = E & 5 Neir
= : - - 6 Coca col
18T 1Bancoy Disponbidades Facturas N, de Crédito N, de Débito
| contabiidad 7 /
. Ordende Orden de Pago
Pago Mutple
=t |
Remitos  Liquidadén de
pra
-66,337.30
< >
Antiguedad de facturas impagas Informes
Grafico |Tabla | calautar Todo ntas Corrientes
s Con
—_— Al ke | [ Antipos ncelados
Consolidar | € wbro de Proveedores
| s
W o-3 |
W 30-60 : | Remitos vs Facturas
60-90 2]Facturas vs Remitos por Totales de Artiulos
W -0

5.- Circuito de ventas

El circuito de ventas se denomina “Clientes y ventas”, el mismo per-
mite:
e Llevar un registro de los Clientes.
e Realizar Presupuestos.
e Realizar Facturas de venta.
e Realizar el cobro de facturas a través de Recibos.
e Realizar remitos de entrega de mercaderia.
e Realizar Notas de débitos y Notas de créditos a los

clientes.
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e Accesos directos a informes sobre cuentas corrientes

de clientes y graficos.

rchivo  Movimientos Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [ 1 - Casa central]

@ B —— Carga de Datos

) Avtiaios e tnventario :c va Cuit Telefonos
= 304,935.60) RI 130-58945559-9 10381472839
23,463.25 EI BRI 30-70737723-9 0381-4374658
-

Clientes  Presupuestos Seguimiento
Clientes 14,52000 B

>
3 Proveedores y Compras

o ¥ Comprs

5920.00 E| EFRM 20-13278210-6 03814868675

584430 EBACF 11-111111113

284000 E|EFARI 20201591520 4237042 - 156439580

2 Clientesy Ventas

= |
Consulta N, de Crédito N. de Débito 7

e o BB e
- = 000 EE
| contabilidad ' 4 000 EE Sin Domidik
000 EE Catamarca 1600
)g; Configuradién Recbo  Rec.Miltiples  Factu 245,50  E| EFIRI 30-52725641-7 03814837462 Sarmiento 200
s 07.39 1 BICF 27-29060785-5 381-156510148 frias siva 1060
@ Centro de Ayuda
= =
Renitos  Nota de Venta y
Liguido Producto
354,357.16

Antiguedad de facturas impagas
Grafico | Tabla | calcir Todo

W o0-3
W 30-60

60-50
W %0-0

6.- Disponibilidades y contabilidad

Las disponibilidades estan formadas por dinero en efectivo, dinero
en cuentas corrientes bancarias, cheques, cupones de tarjetas de créditos.

Se pueden registrar depdsitos bancarios, transferencias entre cajas
y cheques, retiros de dinero, transferencias bancarias, etc. Se puede visuali-
zar en forma resumida las cuentas de disponibilidades previamente configu-

radas como tales y acceder a informes de forma directa.
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Archivo Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [1- Casa central]
@ e — Carga de Datos Cuentas Disponibilidades y Saldos
Buscar: Recalauler
\E3) Articulos e Inventario n Cod Cuenta Descripcion saldo Tiro
© = 1133300 Anticpos a proveedores 10,000.00 (] Anticipo Proveedor
(Yo Plan de Cuentas  Bancos deTerceros 5120600 Anticpos de cientes -11,000.00 (] Anticipo Clente
- Y Com: _ 1111001 Caja Oficina 152,168, 7zHcma
- - | 7 1111003 Caja sucursal 1 14,645.00 ] Coja
9 Clentes y Ventas L ) 1112001 Francés Cta. Cte. 85,889.35[] Cuentas Bancarias
> o Bepeiis Firm 1112100 Santander Rio Cta. Cte. 14,106.00 ] Cuentas Bancarias
1517 Banco y Disponibilidades 2130000 TC a pagar Bco. Francés 66,309.23(] Tarjeta Credito Debito
. 1113100 Valores a Depositar 3,260.28 ] Cheques de Terceros

| Contabilidad L

& configuracisn

& centro de Ayuda

Consolidar Empresas

Empresa
V] 1-Casa central
[J2-Sucursal1
[J3-sucursal2

[E] saldos de Disponibilidades
istado de Cheques Emitidos
istado de Cheques en Cartera
Cash Flow

Consoldar ]

El médulo contable tiene la flexibilidad para configurar un plan de
cuentas y realizar asientos contables manuales, fuera de los asientos conta-
bles automaticos que genera el sistema con los distintos movimientos de
compra, venta, pagos, cobros, etc.

Ademas cuenta con todos los libros contables (Libro diario, Libro
mayor, Balance de Sumas y Saldos, Estado de resultados, Balance general,
etc.) y los archivos necesarios para presentacion en aplicativos fiscales (IVA

compras, IVA ventas, etc.).

Archivo  Movimientos Consultas Varios Fiscal Ayuda Empresa: [ 1- Casa central]

f Carga de Datos Cuentas y Saldos
18 estado Empresa S 2
N ctickos e Inventario Cod Cuenta Descripcion TotDebe Tot Haber Saldo "
© 5260000 Amortizaciones 1,000.00 1,000.00
[ Yo Plan de Cuentas 1230000 Amortizadones Acumuladas 0.00 1,000.00 1,000.00
i Proveedoresy Compras 1133500 Anticipo de sueldos 0.00 0.00 0.00
Y = 1132910 Antidpo Ganancias 0.00 0.00
2 Clentesy Ventas feat 1133300 Anticipos a proveedores 20,000.00 10,000.00
= 2120000 Anticipos de dentes 12,050.00 23,050.00
§7$17Banco y Disponbiidades Asientos Manuales 2220000 Apartes y contrbuciones a pagar 0.00 0.00 0.00
: 1114000 Articulos de ibreria STOCK 116,263.00 0.00 -116,263.00
|2 contabilidad 2570000 Auitonomo 0.00 0.00 0.00
2550000 Bienes pers. acc. y partidpac. a pagar 0.00 0.00 0.00
) = 1121000 Bonos 0.00 0.00
AN Exic 1111001 Caja Oficna 234,800.00 82,630.28 -152,169.72
1111004 Caja Puente 5,000.00 0.00 - 0
@ centro de Ayuda 1111003 Caja sucursal 1 14,645.00 0.00
3110000 Capital Social 67,000.00 261,100.00
Consolidar Empresas 5259400 Cargas sociales 0.00
Effipreas 1133400 Cheques rechazados 0.00 0.00
P 5259700 Comisiones bancarias 0.00 0.00
iz sucormart 1132914 Contrib. Seg. Socal Decreto 814/2001 0.00 0.00
s sicasal 5110000 Costo de la mercaderia vendida 0.00 0.00
5160000 Costos de envios y distribucion 0.00 0.00
5150000 Descuentos otorgados 0.00
1131001 Deudores por ventas 645,912.60 214,161.84
4210000 Diferencia de cambio 0.00 0.00
1210003 Electrodomésticos y otros 0.00 0.00
5211000 Energia Electrica, telefonos, gas Casa C. 0.00 0.00
1210002 Equipos de aire acondicionado 0.00 0.00 .
Informes
1VA Compras
1VA Ventas
Libro Diario Resunido Mensual
| Consolidar Libro Diario
Libro Mayor

Libro Mayor Detallado
[Balance de Sumas y Saldos
[Estado de Resultados
Balance General

| Balance Clasificado
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7.- Informes de gestidn

El sistema cuenta con una gran cantidad de informes utiles para la

toma de decisiones. Los mismos pueden clasificarse en:

Clientes

Proveedores
Vendedores
Disponibilidades
Libros Contables
Aplicativos Impositivos

N o g bk~ wDdRE

Informes comerciales (Stock, Estadisticas comerciales, Ana-

lisis de compra/venta)

Descripcion de informes

1. Clientes: Los informes de esta seccidn contienen toda la infor-
macion referida a la cuenta corriente de los clientes.

1.1 Saldos de cuentas corrientes: Contiene un resumen de los
saldos de las cuentas corrientes de los clientes.

1.2 Cuentas corrientes de clientes: Contiene un historial de la
cuenta corriente de cada cliente.

1.3 Anticipos emitidos vs. Cancelados: Es una comparacion en-
tre todos los anticipos recibidos de los clientes vs. Los que fueron cancelados.

1.4 Comprobantes pendientes totales: Contiene todos los com-
probantes (facturas, notas de débitos y créditos) que no fueron cancelados.

1.5 Comprobantes pendientes por clientes: Contiene todos los
comprobantes (facturas, notas de débitos y créditos) que no fueron cancela-
dos, discriminados por clientes.

1.6 Remitos vs Facturas: Compara la mercaderia remitida con la

facturada.
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1.7 Remitos: Muestra toda la mercaderia remitida por clientes y en
el cual se pueden aplicar distintos filtros.

1.8 Listado de facturas pendientes de clientes: Muestra todas
las facturas impagas discriminada por clientes.

1.9 Listado de facturas electronicas emitidas: Muestra un listado
de todas las facturas electronicas emitidas desde el sistema.

1.10 Listado de facturas y remitos pendientes de genera-
cion: Muestra las facturas con mercaderia pendiente de remitir y remitos
pendientes de facturar.

1.11 Andlisis de ventas de articulos por clientes: Muestra

todas las ventas efectuadas en un rango de fecha establecida por el usuario.

2. Proveedores: Los informes de esta seccién contienen toda la

informacion referida a la cuenta corriente de los proveedores.
2.1Saldos de cuentas corrientes: Contiene un resumen de los
saldos de las cuentas corrientes de los proveedores.
2.2Cuentas corrientes de proveedores: Contiene un historial de
la cuenta corriente de cada proveedor.

2.3 Anticipos emitidos vs. Cancelados: Es una comparacion en-
tre todos los anticipos realizados a los proveedores vs. Los que fueron can-
celados.

2.4 Comprobantes pendientes totales: Contiene todos los com-
probantes (facturas, notas de débitos y créditos) que no fueron cancelados.

2.5 Comprobantes pendientes por clientes: Contiene todos los
comprobantes (facturas, notas de débitos y créditos) que no fueron cancela-
dos, discriminados por proveedor.

2.6 Remitos vs Facturas: Compara los remitos enviados por el
proveedor vs. Las facturas enviadas por el proveedor.

2.7 Remitos: Muestra toda la mercaderia remitida por proveedor y

en el cual se pueden aplicar distintos filtros.
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2.8 Listado de facturas pendientes de proveedores: Muestra to-
das las facturas impagas discriminada por proveedor.
2.9 Andlisis de compras de articulos por proveedor: Muestra to-

das las compras efectuadas en un rango de fecha establecida por el usuario.

3. Vendedores:

3.1Ventas por vendedor: Detalle de facturas, notas de créditos y
notas de débitos realizadas a clientes, detallada por vendedor.

3.2Clientes por vendedor: Datos de clientes filtrados por el ven-
dedor enlazado a ese cliente.

3.3Comisiones por recibos: Detalle de comisiones de los vende-
dores, con el detalle de las facturas de ventas y recibos de co-
branzas.

3.4Libro de viajantes: Detalle de las ventas realizadas por el via-
jante, segun el formato de la Ley 14.546 Art. 10.

3.5Comisiones de Ventas por Recibos: Detalle de las comisiones

de los vendedores en base a los recibo de cobranzas.

4. Disponibilidades:

4.1Saldo de disponibilidades: Se detalla el saldo de cada con-
cepto que compone las disponibilidades, como anticipos, dine-
ron en efectivo, cheques, etc.

4.2 Conciliacion bancaria: Papel de trabajo para realizar la conci-
liacion bancaria.

4.3Listado de Cheques emitidos: Detalle de los cheques emitidos
por la empresa.

4.4Listado de Cheques en cartera: Detalle de los cheques recibi-
dos, que se encuentran disponibles para el cobro hasta la fecha

consultada.



-124 -

4.5Informe Seguimiento de cheques: Detalle del estado de los
cheques y movimientos realizados.

4.6Ilmpresion de Cheques Propios: Permite realizar la impresion
de los datos de cheques desde el sistema.

4.7Conciliacion Tarjetas: Papel de trabajo que permite realizar
una conciliacion sobre los cupones de tarjetas de créditos.

5. Libros Contables: Incluye todos los libros contables, configu-

rables por cada empresa:
5.1Libro diario
5.2Libro Mayor
5.3Libro Mayor detallado
5.4Balance de Sumas y Saldos
5.5Estado de Resultados
5.6Balance General
5.7Balance Clasificado

5.81VA compras y ventas

6. Aplicativos Impositivos: Permite exportar los archivos nece-

sarios generalmente en extension .txt para los aplicativos impositivos como
Siap, Siapre, Siretper, etc. Incluye archivos como Ingresos brutos, convenio

multilateral, Percepciones y retenciones de IVA, entre otros.

7. Informes comerciales: Contiene una gran cantidad de infor-

mes comerciales en donde se incluye informacion sobre el Stock, algunas
estadisticas comerciales y analisis entre las compras y las ventas.
7.1Movimientos de stock: Detalla el historial de la mercaderia,
desde la compra hasta la venta.
7.2Existencia de stock: Detalle de la existencia de mercaderia de-

tallada por depdsito y con posibilidad de valorizarla.
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7.3Movimientos por articulo: Historial de cada articulo, desde la
compra hasta la venta (incluye ajustes).

7.4 Proyeccion de stock: Permite planificar las compras en base
a las ventas realizadas en un lapso de tiempo y teniendo en

cuenta la existencia en el depdésito de la mercaderia.



CAPITULO XlI

Propuesta de tablero de control financiero para Infomanager

Sumario: 1.- Definicion de indicadores de gestion 2.- Manual de
indicadores de gestidon 3.- Presentacién del prototipo de ta-
blero de control financiero 4.- Documento de desarrollo en In-
fomanager

1.- Definicion de indicadores de gestion

En esta etapa se definen los indicadores de gestion que formaran
parte del Tablero de control financiero propuesto. Para ello se considero6 las
siguientes premisas:

e El software de gestion ERP se adapta a empresas comercia-
les de distintos rubros.

e Los indicadores deben ser de utilidad para las empresas del
rubro comercial.

e La fuente de informacion tiene una estructura contable que

cada empresa define.

Teniendo en cuenta lo anterior, se definen los indicadores de ges-

tion financieros:

e Liquidez: Representan una medida de la capacidad de la com-

pafiia para hacer frente a sus deudas de corto plazo.
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1. Liquidez corriente: Establece la capacidad de la empresa para
afrontar sus compromisos financieros de corto plazo con sus activos corrien-
tes.

2. Prueba acida: Es uno de los indicadores de liquidez frecuente-
mente usados como indicador de la capacidad de la empresa para cancelar
sus obligaciones corrientes, sin contar con la venta de sus existencias, es
decir, basicamente con los saldos de efectivo, sus cuentas por cobrar, sus
inversiones temporales y algun otro activo de facil liquidacién, sin tocar los
inventarios.

3. Capital de trabajo: Es una medida de la capacidad que tiene
una empresa para continuar con el normal desarrollo de sus actividades en
el corto plazo. Se refiere a la parte del activo corriente que esta siendo finan-

ciado por recursos de caracter permanente.

e Actividad: Procuran juzgar la eficiencia con que las firmas usan
Sus activos y pasivos.

4. Rotaciéon de cuentas por cobrar: Mide las rotaciones de las
cuentas por cobrar y se utiliza para evaluar las condiciones de pago que la
empresa concede a sus clientes. Mide el nimero promedio de veces al afio
que se cobran las cuentas a clientes, es decir, la frecuencia de recuperacion
de las cuentas por cobrar.

5. Dias de cobro: Cuantos dias promedio se tardan en cobrar las
cuentas corrientes de clientes.

6. Rotacion de inventarios: La rotacion del inventario o rotacion
de existencias es uno de los parametros utilizados para el control de ges-
tion de la funcion logistica o del departamento comercial de una empresa. La
rotacién, en este contexto, expresa el numero de veces que se han renovado
las existencias (de un articulo, de una materia prima, etc.) durante un periodo,

normalmente un afo.


https://es.wikipedia.org/wiki/Indicador_de_liquidez
https://es.wikipedia.org/wiki/Control_de_gesti%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Control_de_gesti%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Log%C3%ADstica
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7. Dias de inventarios: Establece cuantos dias en promedio el
inventario se mantiene en existencia.

8. Rotacién de cuentas por pagar: Es usada para medir la liqui-
dez en el corto plazo que se utiliza para medir la velocidad en que una entidad
paga a sus proveedores.

9. Dias de pago: Cuantos dias promedios se tarda la empresa en
pagar a los proveedores.

10. Ciclo de tesoreria: El ciclo de tesoreria de una empresa incluye
aquellas funciones que tratan sobre la estructura y rendimiento del capital.
Las funciones del ciclo de tesoreria se inician con el reconocimiento de las
necesidades del efectivo, contindan con la distribucion del efectivo disponi-
bles a las operaciones productivas y en otros usos y se terminan con la de-

volucion de efectivo a los inversionistas y acreedores.

e Endeudamiento: Muestran el grado de utilizacion del capital
ajeno en relacion al capital propio o al activo total.

11. Apalancamiento financiero s/activos: Grado de utilizacion de
capital ajeno en relacién con el activo.

12. Apalancamiento financiero s/PN: Grado de utilizacion de ca-

pital ajeno en relacién con el capital propio.

Margenes sobre ventas:

13. Margen bruto: El margen bruto es la diferencia entre el precio
de venta (sin IVA) de un bien o servicio y el precio de compra de ese mismo
producto. Este margen bruto, que suele ser unitario, es un margen de bene-
ficio antes de impuestos. Se expresa en unidades monetarias/unidad ven-
dida.

14. Margen operativo: Relacion entre los ingresos de explotacion
(beneficios de explotacion), dividido por ventas netas, y por lo general se pre-

senta en porcentaje.
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15. Margen neto: Porcentaje que representa la utilidad neta sobre

las ventas que ser realizaron.

e Rentabilidad: Los indicadores de rendimiento, denominados
también de rentabilidad o lucratividad, sirven para medir la efectividad de la
administracion de la empresa para controlar los costos y gastos y, de esta
manera, convertir las ventas en utilidades.

16. ROA: Mide el porcentaje de rentabilidad que representa la utili-
dad neta sobre el activo total.

17. ROE: Este ratio mide el rendimiento que obtienen los accionis-
tas de los fondos invertidos en la sociedad; es decir, el ROE trata de medir la

capacidad que tiene la empresa de remunerar a sus accionistas.

2.- Manual de indicadores de gestién

e Liquidez
Nombre: Liquidez corriente
Formula: Activo corriente/Pasivo corriente
*
Nombre: Prueba acida
Férmula: (Activo corriente — Inventarios) / Pasivo corriente
*
Nombre: Capital de trabajo
Férmula: Activo corriente — Pasivo corriente
*
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Actividad

Nombre: Rotacién de cuentas por cobrar
Formula: Ventas/cuentas. por cobrar
*
Nombre: Dias de cobro
Férmula: 365/Rotacion de cuentas por cobrar
*
Nombre: Rotacién de inventarios
Férmula: Costo de mercaderia vendida/Inventarios
*
Nombre: Dias de inventarios
Férmula: Inventarios/Costo de mercaderia vendida
*
Nombre: Rotacion de cuentas por pagar
Férmula: Compras/Deudas comerciales
*
Nombre: Dias de pago
Foérmula: 365/Rotacion de cuentas por pagar
*
Nombre: Ciclo de tesoreria
Formula: Dias de cobro+ Dias de venta- Dias de pago
*
Endeudamiento
Nombre: Apalancamiento financiero s/activos

Férmula:

Pasivo total/Activo total
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*

Nombre: Apalancamiento financiero s/Patrimonio Neto
Formula: Pasivo total/Patrimonio Neto
*
e Margenes sobre ventas
Nombre: Margen bruto
Férmula: (Ventas-Costo de mercaderia vendida)/ventas
*
Nombre: Margen operativo
Foérmula: (Ventas-CMV-Costos  operativos-Depreciaciones-
Amortizaciones)/ventas
*
Nombre: Margen neto
Formula: (Margen operativo-Otros gastos-lImpuestos)/ven-
tas
*
e Rentabilidad
Nombre: ROA
Formula: Utilidad neta/Activo total

*
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Nombre:

ROE

Férmula:

(Utilidad neta/ventas) x (Ventas/activo total) x (Ac-

tivo total/patrimonio total)

* El resto de las caracteristicas de los indicadores como umbral, rango, fre-

cuencia de actualizacion y el responsable, deberan ser definidos por cada

empresa que implemente el tablero de control financiero.

Umbral:

A definir por la empresa

Rango:

A definir por la empresa

Frecuencia de ac-

tualizacion:

A definir por la empresa

Responsable:

A definir por la empresa

3.- Presentacién del prototipo de Tablero de control financiero

A continuacion se presenta el prototipo de ventana para el sistema

de gestion, el cual previamente debe ser configurado. El usuario de la infor-

macion solo debe establecer la fecha en la cual desea obtener los indicadores

y apretar el botdn generar. También puede exportar el informe (Excel, pdf,

txt, etc.) o imprimirlo.

En las configuraciones previas, el usuario define que indicadores

va a utilizar, el umbral y rango de cada uno.
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Tablero de control financiero

Tablero de control financiero

Ilablaro de control financiero I

I_Facha:] I_OO!OOam ﬁ

Datos de Empresa

Generar

(Indicadores) « |valor

Liquidez corriente

Prueba dcida

Capital de trabajo

Actividad)

Rotacién de cuentas por cobrar
Dias de cobro

Reotacién de inventarios

Dias de inventarios

Rotacién de cuentas por pagar

Dias de pago

Ciclo de tesoreria

Endeldamiento

Apalancamiento financiero s/activos

Apalancamiento financiero s/PN
[eiventas)

Margen bruto

Margen operativo

Margen neto

Rentabilidad)

¥ [Umbral  |Diferencia (%)

-

Imprimir ] | Exportar]
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Ejemplo de tablero de control financiero:

Tablero de control financiero

Ilablaro de control financiero I

I_Facha:] I_OO!OOam ﬁ

Datos de Empresa

Generar

(Indicadores)

Umbral

Diferencia (%)

-

Liquidez corriente

Prueba dcida

Capital de trabajo

Rotacién de cuentas por cobrar
Dias de cobro

Retacién de inventarios

Dias de inventarios

Rotacisn de cuentas por pagar
Dias de pago
Ciclo de tesoreria
Endeldamiento

Apalancamiento financiero s/activos

Apalancamiento financiero s/PN
Margenesisobietventas!
Margen bruto

Margen operative
Margen neto

Rentabilidad)

32
2.5
13905063

Imprimir ] | Exportar]

15
2
13905063

13%
0%
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4.- Documento de desarrollo en Infomanager

Version: 3.090

(D) Especificaciones

infomanager

Requerimiento de Desarrollo

Sistema Infomanager

Fecha: 15/10/2017

Requerimiento N° 150

Nombre del Desarrollo Tablero de control financiero

Solicitante Ezequiel Calvo

1. Resumen Funcional (Breve descripcion del nuevo desarrollo)

Creaciéon de una nueva ventana “Tablero de control financiero”, la
cual contiene indicadores financieros con una formula cada uno, que se cal-
culan en base a la informacion de los saldos de cuentas contables (parame-
trizadas) al dia de la fecha consultada.

Se requiere una nueva solapa de parametrizacion en configuracio-
nes generales del sistema y una segunda parametrizacion en Configuracion

de grupos de cuentas contables.

2. Descripcion del desarrollo/servicio

1. Desarrollar una nueva parametrizacion en “Configuracién de
grupos”-(Camino a la ventana: Archivo/Plan de cuentas/Configuracion de
grupos. Dentro de esta ventana en la columna izquierda se debe agregar un
nuevo grupo llamado “Indicadores”. Dentro del grupo Indicadores se deben
establecer los siguientes subgrupos:

e Activo corriente

e Pasivo corriente

e Bienes de cambio



e Ventas

e Cuentas por cobrar
e Pasivo total

e Activo total

e Patrimonio neto
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e Costo de mercaderia vendida

e Compras

e Activo fijo

o Capital de trabajo

e Capital invertido

e Cuentas por pagar
e Patrimonio Neto

o Utilidad neta

e (Gastos operativos
e Oftros gastos

e Impuestos

e Amortizaciones

o Depreciaciones

e Deudas comerciales

Leer

SRRt

+

&

3 Balsnce Clasificado

+- %) Balance Generas

B} Circuto Compras

}-§) Crouto Ventas
£3 j] Cientes

¥} Fac. de Compra - Percepciones

# ) wrorme Semanal Saidos

(5} Orcen ce Pago - Retenciones

}-|§) Ordenes de Pago - Cia. Cbie

f_ﬂ Ordenes de Pago - Pagos

)} Proveedores
- [#) Recios - Cta Coie

) Recwos - Pagos

1- 3} Recibos - Retenciones

3 6 1000000 ACTIVO

L 2000000 PASNO
B 3000000 PATRMONIO NETO
4000000 NGRESOS
S000000 EGRESOS
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Al asociar una cuenta contable a este concepto en el subgrupo, este
ultimo debe vincularse al saldo de la cuenta contable.

2. Desarrollar una nueva parametrizacion en configuracion gene-
ral del sistema, con una nueva solapa “Tablero de control financiero” de la

siguiente forma:

Datos Empresa / Opc.

Impuestos de Terceros Indicador
Ctas. de Disponibiidades/Anticipos/Otras Liquidez: Umbral AMARILLO VERDE
Ctas. Frecuentes 1. Liquidez corriente:
Ctas. de Impuestos 2. Prueba acida:
Gest. Comercial 3. Capital de trabajo:
Al Actividad:
e 4. Rgtacién de cuentas por cobrar:
5. Dias de cobro:
W 6. Rot. De inventarios
7. Dias de inventario
8. Rot de cuentas por pagar
9. Dias de pago

10.Ciclo de tesoreria:
Endeudamiento:
11.PT/AT (apalancamiento financiero)
12.PT/PN
Desempefio operativo:
13.Margen bruto
14.Margen operativo
15.Margen neto
Rentabilidad:
16.ROA [ [ [ | |
17. DUPONT (ROE desglosado) [ [ [ [ |

En la columna umbral, los campos son huméricos y editables a de-
finir por el usuario. Este mismo valor debe colocarse automaticamente en la
columna AMARILLO.

En las columnas ROJO y VERDE, el usuario debe poder colocar un
valor maximo y uno minimo a considerar en el rango. De acuerdo al rango
establecido entre la columna VERDE vy el establecido en la columna AMARI-
LLO tomara el color verde que se colocara en la columna “valor” en la nueva
ventana “tablero de control financiero”.

De acuerdo al rango establecido entre la columna ROJO vy el esta-
blecido en la columna AMARILLO tomaré el color verde que se colocara en
la columna “valor” en la nueva ventana “tablero de control financiero”.

La columna Umbral se traslada automaticamente a la columna Um-

bral de la nueva ventana “tablero de control financiero”.
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Si el nimero de la columna “valor’ de la nueva ventana tiene el

mismo numero de “umbral” toma el color amairillo.

3. Desarrollar una nueva ventana llamada “Tablero de control fi-
nanciero”. En el menu horizontal se encontrara en Consultas/Tablero de con-
trol financiero. En el menu vertical del panel principal, se encontrard como

una nueva solapa llamada de la misma forma.

Tablero de control financiero

lFacho: I I_OOJOOJM ﬁ Iloblero de control financiero I

Datos de Empresa

(Indicadores) Diferencia (%)

-

Liguidez corriente
Prueba dcida

Capital de trabajo

"Actividad

Rotacion de cuentas por cobrar
Dias de cobro

Rotacién de inventarios

Dias de inventarios

Rotacién de cuentas por pagar

Dias de pago

Ciclo de tesoreria

'Endeldarmientol

Apalancamiento financiero s/activos

Apalancamiento financiero s/PN

[Hargenesisoblelventas)
Margen bruto

Margen operativo
Margen neto
Rentabilidad

Imprimir ] | Exportar ]
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Cada concepto contiene una formula que se detalla mas abajo, y la

cual debe considerar los conceptos previamente parametrizados en el punto

1. Estos valores se colocan en la columna “valor’ y tomara el color que le

corresponde segun lo definido en la parametrizacion 2.

En la columna “Diferencia (%)”, se debe calcular la diferencia por-

centual entre la columna “valor” y la columna “umbral”.
Calculo de diferencia= ((Valor-Umbral)/Umbral)*100

El usuario solo debe colocar una fecha de consulta y presionar el

botdn generar, con ello se muestra el informe. Ademas deben estar los boto-

nes para exportar en pdf, Excel, txt, y un boton para imprimir.

FORMULAS

Concepto

Formula

Liquidez corriente

Activo corriente/Pasivo corriente

Prueba acida

(Activo corriente — Inventarios) / Pa-

sivo corriente

Capital de trabajo

Activo corriente — Pasivo corriente

Rotacion de cuentas por cobrar

Ventas/cuentas. por cobrar

Dias de cobro

365/Rotacion de cuentas por cobrar

Rotacién de inventarios

Costo de mercaderia vendida/lnven-

tarios

Dias de inventarios

Inventarios/Costo de mercaderia

vendida

Rotacion de cuentas por pagar

Compras/Deudas comerciales

Dias de pago

365/Rotacion de cuentas por pagar

Ciclo de tesoreria

Dias de cobro+ Dias de venta- Dias

de pago

Apalancamiento financiero s/activos

Pasivo total/Activo total

Apalancamiento financiero s/Patri-

monio Neto

Pasivo total/Patrimonio Neto
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Margen bruto

(Ventas-Costo de mercaderia ven-
dida)/ventas

Margen operativo

(Ventas-CMV-Costos

Depreciaciones-Amortizacio-

operativos-

nes)/ventas

Margen neto

(Margen operativo-Otros gastos-Im-

puestos)/Ventas

ROA

Utilidad neta/Activo total

ROE

(Utilidad neta/ventas) x (Ventas/ac-
tivo total) x (Activo total/patrimonio
total)

3. Ejemplo

Tablerc de control financiero

I Tablere de control financierc I

[===] [coreorco ] £

Datos de Empresa

Generar

(Indicadores)

Liguidez corriente

Prueba acida

Capital de trabajo

Actividad)
Rotacion de cuentas por cobrar
Dias de cobro

Rotacion de inventarios

Dias de inventarios

Rotacién de cuentas por pagar
Dias de pago
Ciclo de tesoreria
Endeddamientol

Apalancamiento financiero s/factivos

Apalancamiento financiero s/PN
Hlargehesisobielventas]
Margen bruto

Margen operativo
Margen neto
Rentabilidad]

- |“Valor

Ty,

2.5

I Imprimir ]

I Exportar ]

13905063

Umbral Diferencia (%)

F
1.5 113%
2

13905063

4 2%
1%
1%

22%

5 16%
&0 5%

13%
0%

[

Con este documento el Analista de sistemas, puede avanzar en el

proceso de comunicacion al programador para realizar el desarrollo.




CONCLUSION

Con este trabajo se logré adentrar en el mundo de la administracion
de empresas en la actualidad, donde el factor tecnoldgico puede ser la clave
para mantener un negocio en el mercado, por la precision y oportunidad con
la que se obtiene la informacion. Para ello es necesario tener un control per-
manente sobre todas las areas de la empresa, tarea en la cual los indicadores
se vuelven imprescindibles. Por este motivo, se hizo foco en las funciones de
los sistemas de gestion en los negocios y la elaboracion de indicadores y
tableros de control.

En este seminario, se propuso una mejora a un sistema de gestion
de empresas comerciales llamado “Infomanager comercios”, la cual perte-
nece a la empresa Tucumana Infomanager (proveedora de soluciones inte-
grales de software). El desarrollo consiste en un tablero de control financiero
(que cuenta con los indicadores mas relevantes) totalmente personalizable a
cada empresa. Con ello se pretende dar respuesta a la necesidad de los em-
presarios, respecto a informacion resumida, Gtil y oportuna.

Si bien con este desarrollo se evaltan distintos aspectos desde el
punto de vista financiero y constituye una propuesta para un nuevo médulo
de finanzas, se espera que sirva como iniciativa para nuevos futuros desa-
rrollos con respecto a modulos de marketing, compras, comerciales, calidad,
recursos humanos, etc.

Finalmente, con la informacion que se obtenga del tablero de con-
trol propuesto, se podra realizar un mejor andlisis del desempefio financiero
de la empresa, una mejor toma de decisiones, planeacién estratégica, co-

rreccion de desvios, y el control permanente sobre los indicadores.
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Resumen de Propuesta de tablero de control financiero para

un sistema de gestion ERP

En la gestion de cualquier empresa se requiere de un seguimiento y
control permanente, a fin de garantizar, el alineamiento de las estrategias de-
finidas para la consecucion de los objetivos. Para ello es vital contar con infor-
macion confiable, oportuna y resumida a través de indicadores claves que per-
mitan tomar decisiones acertadas.

Las tecnologias de informacion (TICs), incluyendo los sistemas de
informacion, tienen una funcion vital y creciente en los negocios. Las TICs pue-
den ayudar a todo tipo de negocios a mejorar la eficiencia y efectividad de sus
procesos, la toma gerencial de decisiones y la colaboracién entre los grupos
de trabajo, mediante el fortalecimiento de sus posiciones competitivas en un
mercado rapidamente cambiante.

Por lo expuesto anteriormente, el seminario se orienta a presentar
una propuesta para la mejora de un sistema de gestion ERP, llamado “Infoma-
nager comercios” y el cual pertenece a la empresa Tucumana Infomanager.
La misma es proveedora de soluciones integrales de software en Argentina y
Paraguay y Chile.

La mejora consiste en el desarrollo de un Tablero de control, que
permitird realizar un mejor andlisis del desempefio financiero de la empresa,
una mejor toma de decisiones, planeacién estratégica, correccion de desvios,
y el control permanente sobre los indicadores.

Para ello, se establecieron indicadores financieros que se consideran
mas relevantes para empresas del rubro comercial y que permiten personalizar
un tablero de control financiero. Luego de esto, se establecié la forma en la
gue el sistema debera funcionar y se definié un documento para que los ana-

listas de sistemas puedan comunicar a los programadores el desarrollo.



