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PR6LOGO
 

Durante el cursado de mi carrera he desarrollado numerosos trabajos para las 

distintas asignaturas del plan de estudios, 10 que me ha permitido mantener un fluido 

contacto con empresas que desarrollan su actividad en el ambito de nuestra provincia, la 

mayorfa de ellas pequeftas y medianas. 

Esta experiencia me ha posibilitado conocer desde adentro las caracterfsticas y 

las condiciones en que las mismas se desenvuelven, asi como sus debilidades y 

fortalezas, sus amenazas y oportunidades. 

Sin duda que si consideramos la evolucion de los escenarios en que tales 

empresas se han desenvuelto a 10 largo de estos ados, podemos visualizar dos etapas con 

caracterfsticas netamente diferenciadas. EI hito que separa ambas etapas 10 define la 

puesta en vigencia del llamado plan de convertibilidad, el cual establece condiciones 

totalmente distintas entre el antes y el despues, 

Es precisamente, a partir de la vigencia de este nuevo esquema economico, que 

se generan condiciones que comienzan a desnudar una serle de falencias y debilidades 

que van tomando a estas empresas cada vez mas vulnerables al entomo. 

Estas falencias, que se traducen en ineficiencias, altos endeudamientos, falta de 

capacidad de respuesta frente a las amenazas de un entomo cada vez mas competitivo 

-tanto por la aecion de empresas radicadas en el pais como por la introduccion de 

productos desde el exterior-, deficiente aprovechamiento de la capacidad operativa 

instalada, imprevision, escaso capital de trabajo, etc., reconocen a mi criterio, como 

causas fundamentales a la falta 0 insuficiente planificaeion del accionar de las 

organizaciones, uso inadecuado de las tecnicasde la administracion a efectos de generar 

informacion suficiente, adecuada y oportuna, inexistencia de controles apropiados, 

insuficiente proceso de delegacion y asignacion de funciones, escasa capacitacion y 

promocion de los recursos humanos, resisteneias culturales, etc. 

Sin duda que de persistir esta situacion, la permanencia y proyeccion de estas 

empresas se presenta serlamente comprometida por cuanto probablemente 

desembocaran en una paulatina perdida de participscien en el mercado frente a 

competidores mas organizados y eficientes, asi como una creciente descapitalizaeion y 

perdida de capacidad economica y financiera, con riesgo final de desaparicion. 
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Siendo la informaci6n uno de los recursos mas criticos de las organizaciones en 

nuestros dias, se agudiza la imperiosa necesidad de los mandos superiores de 

implementar una estrategia empresarial basada en adecuados sistemas de planificaci6n y 

control que Ie permitan tomar decisiones pertinentes y oportunas en un entorno cada vez 

mas cambiante y competitivo. 

Esta realidad me induce a definir y proponer un marco conceptual y practice 

referido a la contabilidad como sistema de informaci6n de gesti6n estrategica de la 

empresa., que resulte de aplicaci6n en las PyMEs de nuestra zona y que contribuyan al 

logro de una gesti6n eficiente y eficaz. 

A partir del problema planteado y del objetivo definido, me he propuesto 

desarrollar en la primers JHlI1e de este trabajo el marco te6rico de la tematica a tratar, 

con la opini6n de los distintos autores que abordan la cuesti6n, para que a la luz de tales 

conceptos podamos definir un enfoque dirigido bacia las pequeftas y medianas empresas 

de nuestra zona. Con esta idea se desarrolla una presentaei6n del Sistema Integrado de 

Informaci6n, la Planeaci6n y el Control de Gesti6n, para posteriormente profundizar en 

la Contabilidad Gerencial y los modelos necesarios para proveer informaci6n de 

Gesti6n Estrategica en las empresas. 

En la sqlUl. parle se realiza una Investigaci6n de Campo en las pequeftas Y 

medianas empresas de la ciudad de Santiago del Estero para conocer en que grado de 

desarrollo se encuentra la informaci6n de gesti6n estrategica que se utiliza en las 

mismas para que los empresarios tomen sus decisiones en funci6n de los objetivos que 

se plantearon. Ademas se analiza si las pequefias y medianas empresas cuentan con las 

condiciones consideradas basicas para implementar sistemas de informaci6n de gesti6n 

estrategicos, 

Por Ultimo en la terce,." JHlI1e se presentan las conclusiones a las que se arriba 

luego de cotejar la realidad de las PyME bajo analisis con los desarrollos te6ricos 

realizados. 
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I ntroduccum 

INTRODUCCION 

La intencion del presente trabajo es dem.ostrar la posibilidad de que la 

Contabilidad Gerencial asuma el rol de ser el sistema proveedor de informacion de 

gestion estrategica de la em.presa no solo a nivel financiero sino a nivel de gestion total 

de la em.presa. Para esto es necesario ampliar el campo de la contabilidad gerencial mas 
alla de los indicadores financieros tipicos. La contabilidad debe asumir el rol de ser el 

sistema de informacion de gestion estrategica de la em.presa no solo a nivel financiero 

sino a nivel de gestion total de la em.presa. 

Hoy en ilia la contabilidad de gestion, en el mejor de los casas, presenta 

solamente informacion financiera para la toma de decisiones, dejando de lado 

importantes sectores y actividades de 1a em.presa que no pueden ser cuantificados en 

terminos financieros tales como mercadotecnia, calidad de producto y/o servicio, 

recursos humanos, etc., brindando por 10 tanto un cuadro incompleto de 10 que sucede 

en la empresa. 

La contabilidad de gestion tampoco articula la informacion que brinda a sus 

usuarios en funcion a las estrategias de largo y corto plazo que se han implem.entado 

para ellogro de los objetivos. Los proveedores de informacion de gestion en la em.presa 

deben adaptar la misma a las necesidades de los usuarios de manera de que estos puedan 

realizar una gestion estrategica de la em.presa con la informacion necesaria para ello. 

Este trabajo define un Modelo de Informacion estrategica para la em.presa en 

base a los fundamentos te6ricos y a los Ultimos avances producidos en contabilidad 

gerencial, con el objetivo de que el em.presario cuente con esta informacion para 

gestionar adecuadamente su empresa a la luz de los objetivos que se ha planteado. 

Para implem.entar estos sistemas de informacion es necesario que las em.presas 

posean un nivel basico de gestion que se ajuste a las teorias brindadas por la 

administracion de empresas. Por 10 tanto 10 que se busca conocer es si es posible 

aplicar estos sistemas de informacion en las pequeiias y medianas empresas del medio 

con el fin de proveerles una ventaja competitiva en 10 referente al manejo de 

informacion para la toma de decisiones en la em.presa. 

Es con estas intenciones que se va a realizar el presente trabajo y que va a 

permitir conocer la realidad y cotejarla con la teoria. 

La Conta6ifufatf(]erencia[como estrateqia competitioa en Cas qy~P.s 1 





, ­
__________________ ~{Sistema integrado cfe informacion 

, 
aSIS~~ 
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1.1 Conceptos sobre 1"(o17lUlCw,, 

El manejo eficiente de la informacion en nuestras PyMEs, constituyen una de sus 

principales carencias, 10 que hace que las mismas se tomen vulnerables a los embates a 

los que son sometidas por el actual entorno en el que deben desarrollar su operatoria. 

Para abordar este tema, se procedera en primer lugar a definir y precisar un marco 

conceptual sobre la informacion y la necesidad de un adecuado manejo, a efectos de 

generar luego una propuesta concreta que contemple detenninadas herramientas 

relacionadas con esta tematica y que sean de posible aplicacion a las PyMEs de nuestra 

zona, en el marco de las actuales exigencias que plantea el contexto en el que se 

desenvuelven. 

AI abordar este tema, Volpentesta (1999.75) seilala que la "La informacion es un 

conjunto de datos que se presentan en forma inteligible al receptor. La informacion son 

datos procesados en forma significativa para el receptor, con valor real y perceptible 

para decisiones presentes y futuras". Se observa en esta definicion que, si bien la 

informacion constituye un conjunto de datos, para que la misma sea util, estos deben ser 

procesados adecuadamente de acuerdo al uso que se Ie quiera dar. Otro elemento que 

compone esta definicion tiene que ver con el caracter relevante de la informacion a 

generar, ya que si la misma no adquiere tal caracter para su usuario, deja de cumplir con 

el objetivo para el cual fue generada. Esta debe servir para reducir la incertidumbre, 10 

cual tiene valor en el proceso de toma de decisiones por cuanto, una vez determinada e 

identificada la problematica, la busqueda de informacion pennite el diseilo de las 

mejores altemativas que posibiliten una correcta decision. 

Queda claro entonces la diferencia que existe entre datos e informacion, ya que 

esta se genera a partir de un proceso intennedio de transformacion que procesa los datos 

que surgen de la opera.toria de la empresa, asi como de su entomo. Segun Blanco 

lllescas (1197.197) "el dato tiene un caracter individualizado y simple, frente a un 

producto semielaborado como es la informacion. De hecho los datos equivaldrian a 

materias primas, tales como el agua, la arena 0 el cemento, que, aunque se disponga de 
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__________________ 1£[Sistema Inteqrado de Informacion 

ellos, no constituyen por sf solos el hormigon, que en nuestro caso seria la 

informacion". Los datos se transfonnan en informacion cuando se los procesa 

obteniendo a partir de ellos un producto significativo cargado de conocimientos basado 

en ideas 0 conclusiones. De alli entonces que la informacion es conocimiento obtenido a 

partir de datos, a los cuales mediante el procesamiento se les agrego utilidad, finalidad y 

significado. 

Es comim observar en PyMEs de nuestra zona, la existencia de un cUmulo de 

datos, que por no estar debidamente procesados, no adquieren relevancia y oportunidad 

de una buena informacion, 10 cual no permite su utilizacion para el proceso de toma de 

decisiones. Es en este marco donde se valora la informacion de manera significativa, ya 

que su importancia reside en la forma en que puede afectar a una accion 0 una decision 

que se vaya a tomar. Ademas, debe estar montada sobre la estructura organica de la 

empresa, ya que es comun que cada area se considere propietaria de la informacion que 

produce, e incluso se resista a facilitarla a los demas aunque la necesiten en su trabajo. 

1.2. La Necesidtul de la Buena lnformadon 

Podemos a:firmar que nos encontramos actualmente en la era de la informacion, 

donde la misma es cada vez mas profusa y variada, de mayor y menor calidad, mas y 

menos confiable, etc. Ahora bien, no obstante ello, podemos observar que en nuestras 

empresas no ocurre 10 mismo, es decir, que todavia se cuenta con deficit en materia de 

informacion relevante para el manejo de las mismas, y mas aun en 10 que respecta a la 

sistematizacion de la informacion existente para lograr su adecuado provecho. Ocurre 

en forma frecuente que en las empresas existe normalmente una serie de datos un tanto 

dispersos que se manejan en las distintas areas de las mismas, sin que llegue a 

constituirse una adecuada fuente de informacion, es decir, que no se cuenta con aquella 

que retina los requisitos que los autores consideran necesarios para que la misma sea iitil 

y aprovechable. De alii la necesidad de contar con un sistema de informacion que 

transfonne los datos en informacion 6tH, de acuerdo con las tareas 0 actividades de 

apoyo, 0 a 10 que las personas que la van a utilizaresperan obtener de ella. 

1.3. Caracteristicas de la Infol7lUlCiOn 

A continuacion se hace refereneia a los requisitos que debe reunir una buena 

informacion, siendo necesario paraello contar con sistemas que puedan producir dicha 
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buena informacion. En este sentido se seftalan las caracteristicas que deben reunir tanto 

..... ' el sistema como la informacion misma, Con respecto at sistema, tales caracterfsticas se 

refieren a Costo, Oportumdad y Correccion; y en euanto a la informaciona Relevancia; 

Re/atividady Comprensibilidad. 

Definiendo estas caracteristicas, con relacion al Sistema, se seftalan respecto de 

las mismas 10 siguiente: 

.:. Costo. EI mismo debe ser compensado por los benefieios provenientes de las 

decisiones tomadas con dieba informacion­
,..... 

.:. Oportllllidod. Considera que toda informacion debe estar disponible en el 

momento oportuno, por euanto si es recibida con posterioridad a los 

acontecimientos que desea modificar 0 ajustar carece de signiflcacion, ya que la 

decision a tomar no tiene materia sobre la eual aetuar. 

•:. CorrecciOn. La misma se elabora fundandose en hechos registrados y 

euantificados. En consecuencia, se entendenl por correccion la medida en que 

esta cuamiticacion y registracion este de acuerdo con las reglas, sin errores 0 

defectos, sin llegar a significar que la misma sea exacta sino que se encuentre 

comprendidadentro de las reglas de correccion previamentedefinidas. 

'-­
En 10 que se refiere a la informacion misma, tales caracteristicas son: 

./ Relevtmcill. En euanto debe considerar los aspectos mas destacados de la 

informacion. 

./ ExcepciOn. La informacion debe generarse ante la presencia de desvios con 

relacion a 10 planeado. 

./ ReltdWidtuL Apunta a proporcionar informacion baciendo referenda a otros 

datos. 

./ Compnnsibilidod. Es un atributo que refiere a la presentacion y al formato de 

los informes que deben realizarse de forma que puedan ser comprendidos por 

todos los destinatarios. 

Hector Ostengo (2004.10) seDala al respecto que as! como la Organizaeion es 

consideradael "sujeto activo" sobre e1 que tramgael Sistema Integrado de Informacion, 

la informacion debe ser considerada como su "Materia Administrable". Asimismo 

seftalaque en el estudio de 1ainformaciondebe considerarseque: 

Laconta6iCid"adgerenciaCcomo estrategia competitiva enCas CPY~P.s 
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Q) debe cumplir con detenninadas caracteristicas y 

b) debe ser facilitadora de un lenguaje comun dentro de la organizacion. Esto 

es: 

.:. Permitir interpretar, usar y compartir indicadores retrospectivos, del presente y 

prospectivos, para el caso de los cualitativos e indicadores est8ndares, objetivos y 

reales, parael caso de los cuantitativos de TODA la Organizacion. 

•:. Ser un abridor de espacios bacia el mundo exterior, ya que dado sus atributos y 

restricciones a los que se debe sumar su cualidad de gestion, debe permitir 

vincular a la organizacion y a sus miembros con el contexto especifico vinculado 

(de la region, del pais y del mundo) y el contexto general (de la region, del pais y 

del mundo). 

Cuando la informacion no cumple con la caracteristica de ser un lenguaje comun 

a toda la organizacion, en virtud a los atributos antes especificados, dam lugar a la 

creacion, dentro de la pir8mide organizacional, de los denominados niveles 

impermeables, los cuales se generan normalmente en los mandos medios, ya que es el 

paso obligado del circuito de la informacion entre la alta gerencia y los niveles 

operacionales. La impermeabilizacion de un nivel se produce al generar un "cambio en 

ellenguaje original" donde el resultado es el caos. 

Como corolario de 10 expuesto, se puede afirmar que la informacion es un 

recurso de la organizacicn considerado esencial. "Los sistemas de informacion deben 

prestar apoyo a las diferentes operaciones, tareas, actividades de decisiones que en carla 

diferente nivel se realimn, considerando las distintas necesidades de carla uno de ellos. 

Tener organizaciones basadas en informacion donde en carla nivel los sistemas de 

informacion realicen el apoyo necesario hace que estos deban ser capaces, Utiles, 

confiables y por sobre todo servir como medios paraalcanzar fines sin convertirse en un 

fin en sf mismo" (Volpentesta, 1999.96). 

Visto desde 000 3ngulo, segun bacia que nivel va dirigida la informacion, esta 

presenta caracteristicas bien definidas: la Alta Direccion necesita informacion orientada 

en forma simultanea bacia el exterior de la empresa (1a coyuntma, el mercado, el 

entomo en general) y bacia el interior de la misma (baciendo un anfllisis critico de los 

resultados), particularmente relacionada con el futuro. EI nivel medio, en cambio, 

necesita informacion sintetica de sus propios resultados. con evaiuacion cnuca ~:: _ 

nusmos. 
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INFOKMACION CONI'ABLE
 

I ~ 
Predueen DBtos a ser Sistema de 
sistematizados: InformaciOn Informaci6n 
Procesable ContabIe 

I

•
lnformaci6n 

~Pmcesada 

Cumptircon FacDitador deun 
Atributosy 

I 
lengwye COD1Un 

restricciones 
I~ .­ .". 

&t tamioosde En terminos de Ia 
lasJlOI1D8S doctriDa comabIe 
t:ODtabley' pera el eontroI de 

sesti6n I 
I 

I... Es.Cl.auaIisis de 
~ Ja discipJiDa .... 

rotJtab1e 

A nivel operativo Be nec:esita nmumacron mas estable,lOgica,anaUtica -y 

COIlCIeta, es decir, lutinaria. Teniendo en cuenta el tiempo que eubre ia infounaeiOn a 

utitizar, el primer nivel utiti:za informaciOn frecuentementedelargo plazo, mientras que 

los otros niveles manejan informaciOn ~ en algunos casas de largo plam, otras 

decorto plazo, Y11veees de segoimientodeprocesos en tiempo real. 

' ­

P.or JtJiltJ~. -USlIItiIilaprescbl4illle .qw J8dII ~ dejiuy pnciu.d sistmIIIy 

el tipo de htj017llflCiO" relntDtte lflii! 1IeCesite 1II/I1Iejlll' II qectos deprotludrta e" 

ftmlltl tJptJrtantI Y ftkitmmte COIIIJ'f't!IISiNep tie IIftJ1It!IYI tie ptJtIB IomtIr tleciJitmn 
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1.4. La PltmiticllCwn v el Controlde GestiOn. Aspectos Teoricos. 

Las mismas carencias que seDalan respecto del manejo de la infonnacion por 

parte de nuestras PyMEs. las encontramos con relacion a la utilizacion de la 

planificacion y el control de gestion en el desarrollo de Ia aetividad empresarial. Esta 

realidad lleva a tratar esta tematica, comenzando con un planteo teorico de la misma, 

para luego elaborar una propuesta praetica ajustada a las caracteristicas de las empresas 

que son objeto de nuestro estudio. 

Los autores en general coinciden en sostener que las funciones de Planeaci6n y 

Control no se pueden separar, ya que no es posible controlar sin que previamente se 

haya definido un curso de acci6n. Naturalmente se controla 10 que se planifica, si no hay 

planificaci6n no habria nada para controlar. A partir de esa premisa, se hara referencia 

en primer lugar, a aspectos relativos a la planificaci6n para luego desarrollar algunos 

conceptos relacionados con el control de gestion. 

1.4.1. La Planificaei6D. 

Una de las herramientas que mas contribuyen al manejo racional de una 

empresa tiene que ver con la planificacion de la accion a desarrollar por la misma, en 

funci6n a estrategias y politicas que se propongan alcanzar. Al decir de Koontz y 

Weihrich (1994.118), la planificaci6n incluye seleccionar misiones y objetivos y las 

acciones para alcanzarlos, requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar entre diversos 

cursos de acci6n futuros. La planeaci6n permite salvar la brecha que nos separa del sitio 

a donde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de 10 contrario no hubieran 

sucedido. Aun admitiendo que pocas veces se puede predecir el futuro con exactitud, y 

aunque factores fuera de nuestro control pueden interferir con los planes mejor 

preparad.os, si no se planea, se deja que los sucesos OCutTaD pol casualidad. 

La planeaci6n y el control no pueden separarse. Cualquier intento de controlar 

sin que previamente se haya planificado carece de sentido, puesto que es imposible 

saber si la direccion es correcta si no se ba determinado a donde ir. Consecuentemente, 

los planes definen los estandares de control. 

Segun Blanco lllescas (1997.25) "planificar es mas que hacer planes, es 

construir el futuro que se desea". En consecuencia, la planificacion es el punto de 

partida de toda accion, constituyendo una super funci6n que abarca a todos los 6rganos 

e involucra, de alguna forma, a todos los niveles de la empresa. 

La conta6ifufatfBerencia{como estrateqia competitiva en Ias cPfM.C£s 7 



__________________ C£{Sistema Inteqrado de Informacion 

Se trata en definitiva, del esfuerzo realizado por la empresa para la seleccion de 

las distintas alternativas que inevitablemente se presentan, a fin de tomar las mejores 

decisiones. 

AI decir de Brojt (1194.21) "el proceso de planeamiento otorga a la empresa una 

direcci6n bacia donde concen11'ar los esfuerzos en forma coherente marcando el camino 

a seguir. Planear es definir objetivos y metas. Es plantearse el futuro deseado. No 

planear es improvisar y actual a la deriva, es ser planeado por las circunstancias". 

Hay autores como Laznti (1997.54), que distinguen dos tipos de planeamiento, 

el Estrategieo y el Operativo. El Planeamiento Estrategieo de la organizaci6n es una 

funci6n basica de la alta gerencia y se ocupa de la determinaci6n del producto-servicio, 

de las grandes alternativas inherentes a la obtenci6n y utilizaci6n de recursos, mientras 

que el Planeamiento Operativo atafle a cuestiones de menor nivel que se derivan de la 

estrategia general, es decir, que esta tarea es encarada por los respectivos sectores de la 

organizaci6n a partir del planeamiento estrategico. De alii, entonces, la necesidad de 

que toda la organizaci6n se balle involucrada respecto de los lineamientos que incluyen 

la planificaci6n estrategica de la empresa a efectos de facilitar y orquestar un 

planeamiento operativo coherente con ellogro de los grandes objetivos de la misma, 

Citando a Russel Ackof, Solana (1993.181) va mas alia y sostiene que el exito 

de la planificaci6n esta regido por tres principios basicos: participativo, de continuidad 

y holistico. El participativo implica el involucramiento de los responsables con el 

proposito de que desarrollen su conocimiento a cerca de la organizaci6n, aprendan a 

reconocer las variables claves inherentes a su manejo y, en definitiva, se identifiquen 

con los planes que ellos mismos contribuyen a formular, de modo que se facilite su 

puesta en praetica cuando debao. convertirlos en acciones. De alii entonces, que 10 mas 

importante sea el proceso de planeamiento, ya que, a partir de la participaci6n en el 

mismo, los miembros de una organizacion puedan desarrollarse. El principio de 

continuidad implica la actualizaci6n y/o reformulaci6n constante del plan, en un mundo 

con permanentes cam.bios, el caracter dinamico del planeamiento es un imperativo. El 

principio holistico tiene que ver con la coordinaci6n y la integraci6n. Coordinaci6n, en 

cuanto a que los planes correspondientes a los distintos sectores de un mismo nivel de la 

empresa deben efectuarse en forma simultanea e interdependiente. La integraci6n 

prescribe que tal interdependencia debe hacerse extensiva al planeamiento de los 

distintos niveles de la organizaci6n. 
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1.4.1.1.PIaDaIDieDtoEstrategieo 

El proceso de planeamiento estrategico tiene como objetivo fundamental definir con 

claridad en que 0 a que negocios se van a asignar los recursos, sobre la base de un 

proceso dinamico que contemple las circunstancias econ6micas vigentes en cada caso. 

En el actual contexto se pereibe que las organizaciones de todo tipo deben tener 

una fuerte tendencia a adaptarse y cambiar sin apegarse a esquemas ni modelos, ya que 

de 10 contrario su misma existencia se vera comprometida. Estas organizaciones deben 

poseer una aptitud para la administracion estrategica, 10 cual requiere la combinaci6n de 

los siguientes elementos: 

a) Capacidad pan eaptar patroDes: esta se refiere a la interconexi6n que 

existe entre las necesidades del cliente y sus demandas, los competidores y sus 

productos, en comparaci6n con la propia empresa y su capacidad para satisfacer las 

necesidades del consumidor. 

b) Capacidad pan ideDtificar Ia Decesidad del ealDbio: los cambios que se 

deben producir constituyen un conjunto multifacetico, que abarca desde la eficiencia en 

los costos basta la diferenciaci6n en la gama de productos, calidades, actitudes frente a 

los riesgos, etc. Esto requiere dos aptitudes fundamentales: estar alerta ante el cambio, y 

usar inteligencia y creatividad para combinar las variables conocidas con las 

desconocidas. 

c) Capacidad pan diseilar estrategias pan el cambio: constituye un 

proceso creativo que conduce a lograr la aceptaci6n del proyecto. 

d) Capaddad de usar hernmieDtas pan el cambio: tales herramientas 

son: la administraci6n estrategica, an8lisis estrategico e investigaci6n operativa. 

e) Capacidad pan iJDpleJDeDtar estrategias: todo el esfuerzo y la 

creatividad que se invierta en el disefto de una idea, no sirve absolutamente de nada sino 

se la pone en marcha. 

El planeamiento estrategico, gnUicamente puede representarse con una piramide 

cuyos escalones, de arriba bacia abajo, esta en funci6n a su orden de elaboracion, son 

los siguientes: 
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1) Declaraeion de Mision, es la formulacion de los propOsitos duraderos y 

permanentes que distinguen a una organizacion de otras similares, proporcion8ndole su 

"propia identidad". De esta declaracio« dependenin: los objetivos organizacionales, las 

actividades, los productos y/o servicios a desarroUar, la filosofia U orieatecion a seguir y 

la tecnologfa basica que se dispondra, 

2) Establecimiento de los Objetivos mercantiles, fabriles, financieros, 

sociales, del entorno, etc. Estos representan el compromiso gerencial para producir 

resultados especificos, tienen valor como herramienta cuando: 

2.1- se formulan en terminos cualitativos y cuantitativos (contables y no 

contables), 

2.2- cuando reconocen un tiempo limite para su cumplimiento y 

2.3- cuando facilitan la elaboraeion de los denominados "indicadores­

objetivo" paraevaluar la eficacia de la organizacion, 

3) Determinacion de las Estrategias, son los denominados cursos de accion, 

en tal sentido las estrategias proporcionan las gufas a la organizacion sobre 10 que se 

esta tratando de hacer y lograr,Tambien se incluye dentro de las estrategias a la tarea de 

"asignacion de recursos". Ambas medir3n la eficacia de la organizacion y servir3n de 

base para medir en el futuro la eficiencia. 

La determinacion de gufas y la asignacion de recursos genera en los 

administradores una aetitud de alerta a los cambios que pudieran producirse en el marco 

del diagnostico estrategico. Esto implica el necesario conocimiento del marco intemo 

para detectar fortalezas y debilidades de la organizacion y el necesario conocimiento del 

marco extemo de la orgaaizecion para aprovechar las oportunidades y evitar las 

amenazas que surgen del entomo. Es 10 que se llama "nQisis FODA", que implica el 

diagnostico de la organizaeion denominado diagnOstico intemo y el diagnOstico del 

entomo 0 contexto, denominado diagnOstico externo. 

1.4.2. El Control de Gestio.. 

"Por qu~ es neeesario el Control? 

En general, porque existen discrepancias entre los Objetivos Organizaeionales 

definidos por la direccion de la organizacion y los Objetivos partieulares de sus 

miembros los que determinan su comportamiento. Cuando esta discrepancia de 
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objetivos es importante, la toma de decisiones por parte de los miembros se va baciendo 

mas discrecional (libre y por fuera de la normas regladas), 10 que atentara contra los 

objetivos de Ia organizaci6n. En tales casos 10 aconsejable es operar sobre estos 

individuos reduciendo su ''margen de maniobra"(es la libertad para tomar decisiones por 

fuerade los estandares preestablecidos). 

Segan Koontz y Weihrich (1997.578) "EI Control es Ia lDedicion y Ia 

correecion del deselDpefto con el fin de asegurar que se cnIDpla. los objetivos de Ia 

elDpresa y los planes diseilados para alcanzarlos". Es decir, que la tarea mas 
importante es lograr la convergencia de los comportamientos individuales bacia los 

objetivos de la direcci6n. 

La mayoria de los autores coinciden en que todo Control en general, tiene cuatro 

etapas: 

1) Determinar los panJmetros que midan el desempetlo y el rendimiento, 

basados estos en la planificaci6n, 

2) Medir el desempetlo y el rendimiento, 10 cual es una tarea sencilla cuando 

los parametros estandarizados son simples y apropiados. 

3) Contrastar los desempenos y rendimientos con los parametros 

estandarizados determinados y 

4) Corregir las desviaciones, detenninar e identificar las causas y luego 

recomendar y aplicar las medidas correctivas. Estas medidas correctivas 

puedenser: 

.:. Rehacer el plan, modificando sus objetivos 0 

.:. Modificar el pan cambiando las actividades. 

Hector Ostengo (2004.19) seDala que existen 2 tipos de controles: 

-/	 Los Controles Infonnales que estan determinados por: la cultura de la 

organizaci6n, los estilos de comportamiento individual y las pautas que 

surjan del entomo global y del sector para conocer las Oportunidades y 

Amenazas. 

-/	 Los Controles Fonnales estan compuestos por: Ia planeaci6n estrategica 

implementada por la organizaci6n, el sistema integrado de infonnaci6n 

(gerencial y contable) que tenga la organizaci6n y el tipo de estruetura 

organizativa que tenga la empresa. Esta trilogia forma la estructura basica 
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del "diagn6stico interno de la empresa" en la determinaci6n de sus 

Fortalezas y Debilidades. 

Estos seis (6) tipos de controles fonnales e infonnales son los que constituyen la 

denominada Matriz de controllHlstula en el PltJneamiento Estl'tltigico. 

La Gesti6n 

La Gesti6n es el activador de la organizacion, es el encargado de generar el cicIo 

operacional, mantenerlo en funcionamiento y adaptarlo a las exigencias del contexto 

que conforma el entomo de dicba organizaci6n. 

Se 10 puede definir como el servicio orientado a satisfacer a los interesados en la 

organizacion, clientes, proveedores de fondos y empleados. Es decir, que en la accion 

de Gesti6n juega un papel importante el "valor de la organizaci6n", entendiendose como 

talla percepci6n que tienen de ella sus legitimos interesados. 

Al Control de Gesti6n se lo puede conceptuar entonces como un proceso de control 

inherente a la direccion de la organizacion, de caracter ampliamente abarcativo de toda 

la actividad y consiste en la evaluaci6n constante y sistematica de la Gestion en todos 

sus niveles y fimciones buscando su eficacia y eficiencia. 

EI Objetivo del control de gestion consiste en verificar el grado de 

cumplimiento de los objetivos y metas establecidas y seiialar los aspectos positivos y/o 

negativos que afectan a la organizaci6n y a la gesti6n. 

1.4.2.1. Caraderistieas Babicas 

EI control de gesti6n genera el marco necesano para que las acciones se 

encaminen a cumplir con los objetivos 0 intereses superiores de la empresa como 

conjunto. Sus aspectos principales segun 10 describe Blanco lllescas se resumen en: 

.:. Total: involucra todas las actividades de la empresa.
 

.:. Peri6dico: responde a un esquema de periodicidad previamente definido.
 

•:. Cuantitativo: basa el seguimiento a traves de indices y ratios objetivamente 

cuantificables. 
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.:.	 Integrado: Se compone de un conjunto de subsistemas de control 

coordinados entre sf. 

A ella se debe agregar otro aspecto relacionado con 10 eualitativo, ya que 

algunos parametres del desempefto no constituyen resultados medibles en forma 

inmediata, aunque influiran sobre resultados medibles en el futuro. 

Hector Ostengo (2004.27), haciendo mencion a las caracteristicas que considera 

esenciales, agrega: 

./'	 Presupone el respeto al principio de autoridad y mando aceptadodentro de 18 

organizacion, aunque no es autocnltico ya que compromete a la gente. Es 

participativo dado que esta basado en el trabajo grupal. 

./'	 Si bien es un control de orden superior (alta gerencia) representa un 

compromiso genericoen todos los niveles de la organizaeion. 

./'	 Es Globalizador puesto que propone una vision global de la organizaeion, 

controlando todos los niveles, actividades y funciones, objetivos, individuos, 

grupos, recursos materiales, de capital, naturales, eeologicos, ideologicos, 

etc. 

./' Estabasado en el pasado y el presente peroorientado bacia el futuro. 

./' Metodologicamente trabaja a partir de 10 general, desagregando Y 

particularizando basta donde sea necesario. 

Sus funciones (acciones) tienden permanentemente a facilitar la elaboracion del 

analisis diagnostico, tanto retrospectivo como prospectivo. Seftala Fortalezas y 

Debilidades de la organizacion, tendiendo a la eficacia y eficiencia de la gestion, Por 

otra parte estimula el desempeno tanto organizaeional como individual; monitorea 

permanentemente la gestion para lograr la denominada Gesti6n Efeetiva, proponiendo 

pautas de gestion bacia la Calidad TotaL 

1.4.2.2. EI Proeeso de Control de Gestion 

Como todo sistema el control de gestion consta de dos partes:
 

1.- La ESTRUCTURA del control de gestion y
 

2.- EI PROCESO de control de gestion.
 

La estructura esta basadaen: 

~ EI planeamiento estrategico, confonnando el ~ Sistema de 

Informacion Gerencial, 
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~	 La contabilidad de gestion, que se encuentra incluida dentro del sistema 

de informacion contable. 

Porsu parte el Proceso de control de gesti6n consta de dos etapas perfectamente 

definidas: 

~ La etapa de detenninaci6n y analisis de las condiciones previas 

x., indispensables y 

~ La etapa que contenga los pasos para su "puesta en marcha". 

La primera etapa consiste en generar y obtener la convicci6n y aval politico de la 

alta gerencia, para asegurar el futuro exito de su implementaci6n, continuidad y 

posterior utilizaci6n como herramienta de gesti6n. 

Una vez obtenido el aval necesario, el paso siguiente es el disefto del proceso de 

control de gesti6n, el cual puede estructurarse en las siguientes etapas basicas: 

a) Establecimiento de objetivos de corto y largo plazo en la empresa, considerando 

1a situaci6n interna y el entomo competitivo. 

b) Elaboraci6n de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen los objetivos, 

c) Adecuaci6n de la estructura organizativa a efectos de la ejecuci6n y control de 

las tareas, asi como la asignaci6n de atribuciones y responsabilidades. 

d) Registro, medici6n y control de los resultados obtenidos. 

e) Medici6n de las desviaciones mediante la comparacion entre los valores reales y 

los objetivos previamente disefiados. 

'- f) Analisis de los origenes y causas de las desviaciones para su correcta 

interpretacion. 

9) Toma de decisiones correctives, consistente en que se adopten las mismas y se 

estimule 1a organizaci6n a conseguir los resultados. 

1.4.2.3. Ventsjss Competitivas del Control de Gesti6n. 

~ Permite el aprendizaje institucional a traves del conocimiento institucional. 

~ Facilita la instrumentaci6n del Planeamiento, del Analisis Diagn6stico, 10 que 

pennite la pennanente evaluaci6n entre el pasado, presente y futuro (hist6rico 

versus presupuestado), 
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2.1. EI SistellUJ de l"formqciO" Colltllble 

En este sistema se distinguen 2 procesos informativos: 

> Uno que vincula los 6rganos de control con los de decision y accion, que es la 

denominada CODtabilidad de GestiOB 

> Otro que vincula los 6rganos de control con los inversionistas y proveedores y 

con sus organos de politica, que es la denominada COBtabilidad FiJumeiera. 

Y ambas componen 10que se conoce como COBtabilidad GeBeraL 

La Contabilidad de Gestion no puede actuar aisladamente, sino que en definitiva 

debe compartir todo el proceso contable con la contabilidad financiera. La diferencia 

est! en la forma en que la Contabilidad de Gestion tabula 0 tipifica la informacion, ya 

que sus destinatarios 0 usuarios son totalmente distintos segUn el tipo de Contabilidad. 

Mientras que la Contabilidad Financiera esta orientada a satisfacer los 

denominados "usuaries tipos"(0 sea, los terceros: proveedores, inversionistas, actuales y 

poteneiales), en la Contabilidad de Gestion el usuario principal son los administradores 

de la Organizacion tal como 10demuestra el cuadro N° 2. 

2.2. La colltllbUidad GerenciIIL Sa evolllCw" 
Cuando hablamos de contabilidad gerencial es preciso hacer un repaso de su origen y 

evolucion a 10 largo en el tiempo. Siguiendo las investigaciones de Robert Kaplan 

podemos decir que la Contabilidad Gerencial surge como una rama de la Contabilidad 

a principios del siglo XIX. Despues de la revolueion industrial, surge un nuevo tipo de 

organizacion que trata de integral' por 10 menos dos 0 mas de los procesos que 

anteriormente realizaban productores por separado para obtener bienes que luego 

comercializaban en el Mercado. 
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CUADRON°2 

La aparici6n de este nuevo tipo de organizaciones crea una demanda de 

infonnaci6n que antes no era necesaria, Es asi que los propietarios crearon herramientas 

para conocer la eficiencia del trabajo y del material y herramientas que tambien se 

utilizaban para motivar y evaluar a los directivos que supervisaban el proceso. 

Con estos antecedentes es que surgen las primeras medidas de contabilidad 

interna Estas primeras medidas eran simples dado que las empresas a las que se referian 

eran simples. Posterionnente, con la mejora en los transportes y en las comunicaciones, 

surge un nuevo tipo de organizaci6n dedicada a la venta y distribuci6n de mercaderias 

conocidas como cadenas detallistas. 

Estas empresas buscaban principalmente lograr economias de escala mediante la 

compra de mercaderias en gran volumen y la venta al por menor en distintas localidades 

geograficas. Esta actividad dio lugar a nuevas necesidades en 10 que hace a informacion 

contable para gestionar a las empresas. 

Es asi como durante el siglo ~ la contabilidad gerencial buscaba brindar la 

mejor informacion posible a los directores y propietarios para un correcto manejo de las 

empresas que fueron apareciendo y evolucionando a 10 largo de esc siglo. 
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A comienzos del siglo XX surgen las primeras empresas integradas, entre las 

cuales el nombre de Du Pont Powder Company es el mas importante a citar. En esta 

firma se da por primera vez la integraci6n total de actividades de manera tal que en una 

misma empresa se encontraba toda la cadena productiva. 

Ante esta situaci6n los sistemas contables evolucionaron para satisfacer las 

necesidades de informacion de estas grandes empresas en las cuales las necesidades de 

informaci6n superaban ampliamente las posibilidades de los sistemas contables en ese 

momento. 

Los directivos de la Du Pont Powder Company crearon la f6rmula de retorno 

sobre la inversi6n, la cual daba una medida global del exito comercial de cada unidad 

operativa de la empresa. 

Para 1925 se habian desarrollado ya casi todas 0 al menos la mayoria de las 

herramientas contables que existen en la actualidad, no surgiendo nuevos esquemas 

contables 0 herramientas que permitieran ajustar la contabilidad a las nuevas 

necesidades de informaci6n que iban surgiendo a medida que las empresas iban 

tornandose cada vez mas complejas en cuanto a diversidad de productos y complejidad 

de procesos de producci6n. 

Si buscamos una causa a este atraso la podemos encontrar en : 

1) La necesidad de presentar estados contables para terceros 

2) Falta de conexi6n de los academicos con la realidad de la empresa. 

1) Si uno ve esta situaci6n desde la actualidad se podrla preguntar porque no se 

llevaron sistemas contables que permitan la integraci6n de toda la informaci6n y 1a 

personalizaci6n de la misma de acuerdo a las distintas necesidades de los usuarios, cosa 

que es posible debido a las facilidades existentes como consecuencia de los grandes 

avances informaticos. Y es justamente por esto Ultimo que no era posible con los 

antiguos procedimientos administrativos existentes en aquel entonces. 

Es por eso que surge como una decisi6n racional la de los directivos de aquel 

entonces de poseer en la empresa un sistema de informacion orientado en mayor medida 

a las necesidades de informacion de los usuarios extemos a la empresa que orientados a 

las necesidades intemas de la empresa, 

2) La situacion que se present6 fue que los desarrollos academicos que se 

realizaban sobre mode1os de informacion que pudiesen cubrir 0 cumplir con las 
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necesidades de informacion de los distintos usuarios no se ajustaba a la realidad 

enfrentada por las empresas. 

2.3. Falencias de la Contabilidad Gerencial Actual 

Hoy en dia la Contabilidad Gerencial posee una serle de fallas que hace que la 

misma no pueda cumplir efectiva y eficientemente con su 001 de proveedora de 

informacion Util para la toma de decisiones dentro de la compania, 

Esto se produce entre otras causas porque: 

~ No se define al asaario de la informacion 

Este primer punto se refiere a la necesidad de determinar quien va a ser el 

usuario de la informacion en primer lugar. En este sentido los usuarios de la 

informacion son los administradores y gerentes de la empresa. Es decir, todos aquellos 

integrantes de la empresa cuyo trabajo consiste en tomar decisiones dentro de la misma 

para que se alcancen los objetivos que se han fijado. 

~ Informacion financiers 

La informacion contable esta demasiado centrada en indicadores financieros 

debiendose esto a que dicha informacion se desprende de los estados contables en su 

mayoria y no es necesario realizar actividades adicionales para obtenerla. 

Esto no quiere decir que toda aquella informacion que hace a la parte financiera 

de la firma, no sea necesaria para un correcto manejo de la misma. Lo que aqui se 

recalca es que centrarnos exclusivamente en la informacion de caracter financiero para 

realizaruna correcta gestion de la empresa no es suficiente. 

~ Brinda Ia misma informaciOn en forma panlela pan asaanos intemos 

y pan asaarios extemos 

Esta falencia implica que la obtencion de informacion en varias empresas del 

medio en forma sistematica se realiza con el unico fin de cumplir con los usuarios 

extemos a la misma tales como el fisco, las normativas legales en cuanto a sociedades, y 

demas usuarios en general, y recien a partir de esa informacion sistematizada con ese 

objeto (servir a usuarios extemos) se adapta a los usuarios intemos de la misma. 

Esta particularidad se da tambien debido a que dentro de la empresa la 

informaci6n necesaria para la toma de decisiones se encuentra desagregada en los 

distintos sectores de la empresa. Lo que se quiere subrayar que la informacion necesaria 
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para la toma de decisiones interna se encuentra en forma dispersa en todos los sectores 

de la empresa, y la infonnaci6n se elabora y se presenta a los usuarios de la misma 

(gerencia) en forma desagregada, en distintos periodos de tiempo, y aparentemente sin 

que exista ninguna vinculaci6n entre 1000s estos sectores. 

./ No contempla los Activos Iutangibles 

Otra falencia de la contabilidad gerencial es que no contempla la cuantificaci6n 

de los aetivos intangibles de la empresa, aetivos que ilia a ilia van tomando mayor 

relevancia en el exito 0 fracaso de una empresa y por ese motivo es que debe hacerse un 

correcto reconocimiento de los mismos, una correcta medici6n y por Ultimo un correcto 

seguimiento para saber con que potencial cuenta la ernpresa en esos activos y como 

manejarlos de manera tal de obtener su mayor provecho. 

Hay que tener en cuenta que la informaci6n de caraeter gerencial 0 de gesti6n es 

de uso interno a la firma, raz6n por la cual no es necesario contemplar normativas 

legales de ning6n tipo para cumplir con esta funci6n de brindar infonnaci6n interna 

referente a estos activos. 

./ Brinda Informacion llistoriea para la Toma de Decisiones futuras 

Este es uno de los aspectos 0 caracteristicas que mas se le ha criticado a la 

Contabilidad en general y a la contabilidad gerencial en particular. En este sentido 10 

que se puede perfeccionar es la periodicidad con la que se brinda la informaci6n a los 

tomadores de decisiones (que puede ser diaria y hasta en el momento) y tambien se 

puede modificar y perfeccionar la vinculaci6n de esta infonnaci6n con fortalezas y 

debilidades de la firma para asi poder aprovechar mejor las oportunidades que se Ie 

presentan ilia a ilia a la empresa. 

./ Las Caracteristicas de la InfOrmaciOn la Determ.inaD los CODtadores 

Este es un problema bastante connm y se debe a que es el contador el que 

determina cual es la infonnaci6n necesaria para la toma de decisiones y no son los 

gerentes 0 administradores los que determinan que tipo de infonnaci6n necesitan para la 

correcta gesti6n de la ernpresa y solicitarle esta informaci6n a los contadores. 

./ Imoosibilidad de Realizar UD Seguimiepto de las Estrategias adoQgdas 

oor fa Firpla. 

Las empresas se manejan con estrategias para poder alcanzar los objetivos que 

se han establecido al comienzo de una unidad de tiempo. 1.0 6ptimo seria que la 

contabilidad, mediante la informaci6n que provee a los gerentes permita que se realice 

un correcto seguimiento de la gesti6n de la firma, y para eso hay que adecuar los 
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sistemas de informacion a la estrategia adoptada para asi poder determinar en que grado 

se estacumpliendo 0 no con los objetivos planeados por la gerencia, 

./ No Contempla Ia Inelusion de Indieadores Extemes 

Si bien hemos definido a la Contabilidad Gerencial como el sistema de 

informacion contable que brinda informacion necesaria para la toma de decisiones 

dentro de la empresa, es necesario vincular a la misma con el medio donde se maneja y 

con las realidades a las que se en:frentaen dicho medio. 

./ No Determina Relaeionea Causalea entre las Distintas Actividades 0 

Sedore! de la Empresa 

Es necesario establecer vinculaciones causaIes entre las distintas actividades de 

la :firma y reflejarlas en el informe gerencial de manera que los tomadores de decisiones 

dentro de la empresa puedan conocer como se dan las distintas relaciones causa efecto 

entre los distintos sectores de la empresa. 

La mayoria de las decisiones que se toman en la empresa afectan a distintos 

sectores de 1a misma ya sea en forma directa como indirecta. 

./ Mastar los Informea GereDeiales a las Caraeteristieas Partieulares de Ia 

Empresa 

Los informes gerenciales deben tomar de la Contabilidad todos aquellos 

elementos de informaci6n que sean relevantes en cuanto a las caracteristicas del negocio 

donde se mueve la empresa para asf poder cumplir mejor su objetivo, que es brindar 

informacion gerencial mas util para la toma de decisiones. 

./ No Integra Ob;etivos de Corto PIp eon aqueUes de Largo Pluo 

Una de las grandes falencias que tienen 1amayoria de los reportes gerenciales es 

que no contemplan los objetivos de largo plazo en la presentacion de los informes 

gerenciales. 

La posibilidad de contemplar un seguimiento del cumplimiento de los objetivos 

de largo plazo en los reportes gerenciales no es para nada descabellada y les darla a 

estos objetivos una presencia permanente en los reportes, cosa que permitiria que la 

gestion de la empresa se haga teniendo presente siempre donde se quiere llegar, no a fin 

de ejercicio sino en un horizonte de tiempo mayor. 

./ Imposibilidad de Evaluar , Ia Gerencia en FOnDa Objetiva 

La gestion de la gerencia tiene que ser evaluada peri6dicamente con el objetivo 

de determinar si el cuerpo gerencial que se encuentra a cargo de la gestion de la empresa 

esta cwnpliendo con sus objetivos. 
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En este caso la utilidad de los informes gerenciales trascenderia el ambito de sus 

usuarios directos (que son los gerentes) y serviria a los duefios de la empresa para 

evaluar como se han desenvuelto los gerentes contratados para manejar la empresa. 

./ Basada en Gran Medida en los Estados Contables Preparados pap ser 

Presentados a Teneros 

La contabilidad gerencial cumple una funci6n que es la de proveer informaci6n 

necesaria para la toma de decisiones dentro de la empresa. Muchas veces en la 

preparaci6n de informes internos, se parte de informaci6n que ha sido preparada para 

ser presentada a terceros, y que, por 10 tanto, al orientarse al usuario extemo se guia por 

nonnativas que en algunos casos no son las mejores para reflejar ciertas actividades, 

politicas y estrategias dentro de la empresa. 

Entonees hay que tener en cuenta, al elaborar informes gerenciales internes, que 

la informacion a presentar refleje adecuadamente la situaci6n que se quiere informar y 

no haya sido alteradas por normativas contables inherentes a presentaci6n de 

informaci6n contable a terceros. 

Al nombrar todos esms falencios que poseen los in/Ormes que se brindan a la 

gerencia para que ista maneje en forma efectiva y eficietue la empresa surge la gran 

pregunta de como kacer para que, por media de un sistema de informaciOn contable, 

se salisfagan todas las necesidades de los usuariosde la misma para que realicen una 

mejor toma de decisiones. 

2.4. Aspectos claves de Ult adeclllldo Sistema de Gestiolt 

Una vez definidas cuales son las falencias de la Contabilidad Gerencial actual es 

el momento de definir los aspectos claves a contemplar cuando se trabaja como 

contador gerencial de una empresa. 

Lo que se esta tratando es desarrollar un sistema de informacion que cubra con 

todas las necesidades de informacion por parte de los gerentes y tomadores de 

decisiones dentro de la empresa. Por 10 tanto dicho sistema de informaci6n gerencial 

apunta a alcanzar los siguientes objetivos: 

1) Contemplar los objetivos de corto y largo plazo dentro de la empresa. 
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Z) Trascender la perspectiva financiera dentro de la empresa para abarcar toda 

la gesti6n de la misma. 

3) Reflejar la infonnaci6n util para la toma de decisiones en funcion de la 

estrategia implementada por la empresa 

4) Realizar un adecuado feedback de la gestion de la empresa teniendo en 

cuenta no solo los aspectos intemos sino tambien analizando las 

condiciones externas que enfrenta la empresa. 

5) Encadenar todas las actividades de la empresa de manera que se establezca 

una relaci6n causa efecto entre las mismas. 

6) Pennitir que cada trabajador entienda como su trabajo contribuye a que la 

empresa cumpla con sus objetivos. 

7) Reflejar adecuadamente los costos de los servicios y/o productos de la 

empresa. 

8) Presentar infonnaci6n que pennita una adecuada evaluaci6n de la gerencia 

de la empresa. 

2.5. £1 Sistema de informaciO" parala Gestio" Gerencial 

Habiendo presentado los objetivos que debe cumplir un adecuado sistema de 

informacion gerencial es momento de focalizarce en la posibilidad de armar y presentar 

un sistema de gesti6n que realmente cumpla con esos objetivos. 

Para empezar con esta tarea 10 primero a realizares definir las caracteristicas que 

posee la contabilidad gerencial que son: 

Interna 

Porque esta dirigida bacia el interior de la empresa. Los usuarios de la 

informaci6n que brinda la contabilidad gerencial son los mandos medios, la gerencia y 

los directores 0 propietarios de la empresa. 

Prop6sito 

El proposito de la contabilidad gerencial es el de brindar informacion acerca de 

la decisiones tomadas por los empleados y gerentes de la empresa como asi tambien el 

proveer feedback 0 retroalimentaci6n y control sobre el desempeno de las operaciones. 
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Oportrmidtul 

La informaciOn contable de gesti6n es peri6dica, corriente y orientada bacia el 

futuro. Mas que presentar al detalle Ia informacilm que ret1eja razonablementeel estado 

de la empresa apunta a presentar informacion que permita a los usuarios a tomar 

decisiones 10 mas objetivas posible acerca de cuestiones que afectan at presente y at 

futuro de la empresa. 

Restricciones 

La unica restriccion que se presenta a los sistemas de informacion y a la 

informacion contable intema es Ia de so utilidad para los usuarios de la misma. Su 

utilidad para la toma de decisiones a nivel operativo, gerencial y estrategico es 10 que 

determina su modalidad de presentaci6n. 

Tipo deIII IlljtJ1'llltlCWn 

Las caracterfsticas de la informacion que se presenta son no 8610 en terminos 

fmancieros sino tambien en cuanto a medidas operacionaIes y fisicas en 10 referente a 

procesos, proveedores, clientes y competidores. 

NatlllVllez.a de III InfOl'lllllCi6n 

No solo es objetiva dado que puede contemplar ciertos niveles de subjetividad y 

tambien puede contener ciertos juicios de aquellos que la confeccionan pero se destacan 

por su validez, relevancia, oportunidad y segmidad. 

Alc4nce 

El alcance de la informaci6n contable intema depende del usuario especifico de 

la misma. En un principio es desagregada y netamente objetiva cuando apunta al 

control, pero a medida que va ascendiendo el usuario de la infmmaci6n en la jerarqufa 

de la empresa, se va modificando basta alcanzar grandes niveles de agregacion y ser 

sobjetiva en numerosas cuestiones cuando apunta al control estrategico de la empresa. 

2.6 FUlfc;OIfes tie I. Ctmttlbilitltul GerelKiIII 

Unavez definidas las principales caracteristicas ya podemos hablarde las funciones que 

debe cumpIir la informaciOn coutable de gesti6n0 gerencial dentro de la empresa. 
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Para ello es necesario definir quienes van a ser los usuarios y cual es la salida de 

informacion que se espera del sistema. Los usuarios del sistema van a ser todo el 

personal dentro de la empresa que necesite infonnaci6n acerca de procesos, objetivos y 

estrategias. 

El personal que va a utilizar esta informaci6n va desde los operarios de linea 

hasta los gerentes de la empresa. Por supuesto las necesidades de infonnaci6n van a ser 

distintas pero pueden ser provistas sin ningunproblema con el mismo sistema. 

Entonces se puede decir que la funci6n de la contabilidad gerencial es proveer 

informacion que sirva para: 

• Control operacional 

• Costeo de producto 

• Costeo del cliente 

• Control gerencial 

• Control estrategico 

Control OpertlCiontd 

Cuando se habla de control operacional es en referencia al proceso de proveer 

informaci6n de nivel operativo a los empleados acerca de las actividades por ellos 

desarrolladas, por 10 tanto en este caso se apunta a proveer informaci6n que sirva para 

saber como se estan desarrollando las tareas en el nivel mas basico de la empresa. 

COS/eo del Produeto 

El costeo del producto es en este enfoque el proceso de medir y asignar los 

costos de las aetividades rea1j71ldas para disefiar y realizar productos individuales y/o 

servicios individuales. 

La idea en este caso es determinar 10 mas objetivamente el costo de diseiiar y 
producir cada uno de los productos realizados por la empresa de manera tal que los 

administradores cuenten con toda la .infonnaci6n necesaria para perfeccionar la toma de 

decisiones. 

Costeo del cUente 

En el costeo del cliente el proceso a realizar consiste en asignar los gastos de 

mercadeo (marketing), de ventas y de distribucion, como asi tambien los gastos 
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administrativos de servir a distintos clientes de manera de poder determinar 10 mas 

objetivamente posible el calculo de los costos incurridos por servir a cada uno de los 

clientes (0 a cada segmento) de la empresa. 

Control Gerencifll 

La funci6n que debe cumplir la contabilidad gerencial en este caso es la de 

proveer informaci6n acerca de la performance 0 desempeii.o de los distintos gerentes y 

de las distintas unidades operacionales. 

Control Estrategico 

Responde al proceso de proveer informaci6n referente a la performance 

competitiva de la empresa como un todo, tanto desde un punto de vista financiero como 

tambien desde el punto de vista de cumplimiento de las expectativas de los clientes de la 

firma. 
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ADECVADO MAhlEJO DUA lNEORMACIOti 

Dentro de la Contabilidad Gerencial existen numerosas tecnicas y herramientas 

que posibilitan realizar 0 confeccionar un adecuado Sistema de informacion para. la 

correcta toma de decisiones dentro de la empresa. 

Dentro de todo este herramental encontramos principalmente herramientas 

financieras que nos penniten conocer cual es la posicion de la empresa en un 

determinado momento de tiempo sobre la base de indicadores 0 formulas que se 

desprenden en su mayoria de sus estados contables y de reportes administrativos­

financieros internos. La inteneion de este tipo de indicadores es evaluar el desempeiio 

de la empresa en un determinado momento para asi poder tomar medidas correctivas en 

el caso de que sea necesario, ya sea por cuestiones internas como por ejemplo 

diferencias entre costos reales y presupuestados 0 bien por cuestiones ajenas 0 extemas 

a la empresa en la cual se modificaron las condiciones en el Mercado donde la misma 

compite. 

La idea es evaluar la posibilidad de implementar un sistema de informacion 

interno de manera tal que la contabilidad gerencial brinde a los usuarios de su 

informacion, una serie de indicadores que tengan en cuenta todos los aspectos de la 

empresa y que sean una sintesis de 10 que esta ocwriendo en la misma en funcion de sus 

objetivos. Objetivos que son tanto de corto como de largo plazo. 

Para realizar un sistema de informacion de estas caracteristicas es necesario 

tener un conocimiento profundo de la empresa en la cual se quiere implementar como 

asi tambien un claro conocimiento de sus objetivos. 

Lo que se busca con este enfoque es lograr un sistema de informacion interno en 

la empresa que: 

.:. Establezca sus medidas de performance en funcion de la estrategia que 

ha implementado para. ellargo y el corto plazo. 

•:. El sistema de informacion debe contar entre sus medidas de desempeno 

tanto medidas financieras como no financieras. Estas ultimas principalmente en 10 que 

hace a la satisfaccion de los clientes, en 10 que hace a evaluaciones de procesos internos 
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[EMPRESA :]--. 

ACC/ON 
ESTRATEG/CA 
(Asignaci6n de 
Recursos) 

: 

3.2. Sistema Contable. Caracterlsticas 

La informacion con que una empresa se debe manejar es basicamente de dos 

tipos: una que tiene que ver con la historia de la misma, es decir, aquella que refleja su 

actuaci6n pasada, mientras que la otra se refiere a 10 que el empresario pretende 0 preve, 

con relaci6n al futuro accionar de la misma, La obtenci6n y el manejo de estos tipos de 

informacion requieren del uso de distintas herramientas, las que a su vez manifiestan 

una fuerte interdependeneia entre sf. 

Tambien sabemos que la informacion que fluye a 10 largo de toda la estructura 

de la empresa presenta caracteristicas distintas segun a quien va dirigida, ya sea a los 

estratos altos, medios 0 inferiores de la organizaci6n. No obstante esta distinci6n en las 

PyMEs no es tan manifiesta dado la mayor horizontalidad de su estructura como a 10 

redueido de la misma. Haquin, Eberhart y Farias (1994,31), sostienen que aunque no 

puede delinearse una unica forma de direcci6n, es bastante general la actitud de los 

conductores de primer nivel, de no requerir informacion detallada, sino mas bien 

grandes Iineas, tanto acerca de 10 ocurrido como de 10 que se espera que ocurra, dieho 

en otras palabras, informacion hist6rica globalizadora e informacion proyectada que 

indique las perspectivas generales futuras. Sin embargo, tambien se requiere que los 

responsables de cada uno de los sectores de la organizacion esten perfectamente 

infonnados de 10 que sucede en su area de responsabilidad, por 10 eual el sistema 
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infonnativo debe ser integral y tiene que estar preparado para individualizar 

nipidamente las causas de cualquiera de los problemas que se requiere enfrentar. La 

verdadera utilidad de la infonnaci6n contable, esta intimamente vinculada a que la 

direcci6n superior la reciba de tal modo que pueda apreciar cuadros de situaci6n global 

relativos a los aspectos trascendentes de la empresa. Ello se logra a traves de un proceso 

de filtrado y de homogeneizaci6n de los datos, valiendose de indices, razones y 

tendencias que permiten efectuar comparaciones con el pasado y proyecciones bacia el 

futuro. 

El sistema contable constituye fa base para fa obtenciOn de la informaciOn adecuada 

relativa a la operatoria de la empresa siendo, ademds, el medio mds imporlflnte para 

recopilar los datos hist6ricos que se van generando como consecuencia de su 

evolucion: 

Cabe aclarar no obstante, que tal informaci6n debe ser complementada con datos 

adicionales que en muchos casos constituyen un subproducto de los sistemas contables. 

En este sentido, los modelos contables tradicionales continUan sirviendo a los intereses 

de la empresa, y si bien no sum.inistran toda la informaci6n que requiere la alta 

conducci6n para un adecuado gerenciamiento, representan un conjunto arm6nico con 

multiples vectores de utilidad, que hay que aprovechar con su incorporaci6n al proceso 

decisorio. En este contexto, la direcci6n superior tendni la responsabilidad de exigir 

sistemas contables confiables, adaptados a lasnecesidades de la empresa y su actividad, 

conociendo su potencialidad, consciente tambien de sus limitaciones, y respecto de los 

euales procurara optimizar su utilizaci6n. 

Un adecuado sistema contable para PyMEs debe estar totalmente integrado y 

operar en tiempo real. Es importante que sea concebido de manera tal que todos sus 

archivos se vayan aetualizando en el mismo momento en que se vayan generando 0 

registrando los comprobantes que surgen de la operatoria de la empresa. Se considera 

que, con las adaptaciones que para cada caso en particular sea necesario implementar, 

un sistema contable que cumpla acabadamente con los objetivos para los cuales fue 

creado, debe ser integrado y estar compuesto como minimo por los siguientes m6dulos: 

~ SUBSISTEMA DE STOCK 

~ SUBSISTEMA DE PROVEEDORES 
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~ SUBSISTEMA DE CLIENTES 

~ SUBSISTEMA DE CAJA Y BANCOS 

~ SUBSISTEMA DE CONTABn...IDAD GENERAL 

Lasprestaeiones que brindara cada uno de estos subsistemas son los siguientes: 

Sabsistema de Stock 

Control del Stock de Meraderias: 

Incluye el movimiento fisico y valorizado de ingresos y egresos y la 

determinacion de saldos de las existencias de los bienes de cambio. A traves de la 

determinacion de puntos de reposicion, para cuya fijacion se debera tener en cuenta el 

costo del pedido, los costos de conservaci6n 0 mantenimiento de los inventarios, los 

costos de agotamiento de los mismos y la demora en el abastecimiento, se pueden emitir 

las ordenes de reposici6n de inventarios, de manera tal de garantizar un nivel minimo 

adecuado de existencias, optimizando con ello el costo global que garantiza su tenencia 

Logicamente que la definici6n de los momentos de reposici6n de inventarios y 

sus niveles, segun el tipo de empresa de que se trate 0 de la actividad que desarrolle, 

pueden depender de la aplicaci6n de otros factores 0 elementos. Este puede ser el caso 

de empresas que operan a pedido 0 sobre la base de licitaciones, donde la determinacion 

de los momentos y cantidades de insumos a adquirir dependera de la planificaci6n de 

los avances en la curva de inversien, segun el producto a elaborar. 

Mantenimiento y adualizaci6n de listas de precios: 

Pennite mantener los valores actuales de los productos elaborados y/o 

mercaderias de reventa segUn sus valores de costo y venta. A partir de ello se pueden 

emitir listas de precios para los produetos destinados a la venta y valorizaci6n de los 

inventarios. 

Sa"is••a de Proveedores 

Control de proveedores: 

Mediante la transcripci6n en tiempo real de todas las operaciones de compras 

que la empresa realiza, pennite mantener actualizados los registros relacionados con 

cada WlO de los proveedores de la misma, pudiendose obtener toda Ia informaci6n que 

se deriva de la relaci6n comercial que se mantiene, como por ejemplo: a) Res6menes de 

cuentas, b) Listados de vencimientos, c) Listados de saldos, d) Emision de ordenes de 
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pago y cualquier otra informaci6n que al respecto sea pertinente, tanto en forma impresa 

como por su visualizacien a traves de la pantalla de computadora. 

Emisi6n del subdiario compras: 

Incluye la transcripci6n individual de todas las operaciones de compras 

realizadas, con los datos relativos a carla una de elias, ordenadas por fecba de 

realizaci6n, incluyendo sumas parciales y totales de cada meso Se cumple, edemas, con 

10 que al respecto disponen las normas legales correspondientes, incluyendo las 

impositivas. 

Subsistema de Clientes
 

Control de elientes:
 

Se inician las registraciones correspondientes con la emisi6n de las facturas de 

ventas, remitos, notas de debitos y de creditos y recibos de cobranzas. Se mantiene 

actualizado el registro de operaciones con carla de \DlO de los clientes, permitiendo la 

emisi6n: a) Resumenes de cuentas, b) Listado de saldos c) Listados de vencimientos, 

d) Emisi6n automatica de notas de reclamo a clientes morosos, 1) consulta de 

movimientos y saldos por pantalla, y cualquier otra informacion que se requiera, 

Emision del Sabdiario de Venas: 

Incluye la transcripci6n detalJada de todas las operaciones de ventas realizadas, 

con los datos individuales de cada una de elias, ordenadas por fecha de emisi6n, con 

sumas parciales y totales de carla IDeS. Con esto se cumplimenta, ademas, con 10 que las 

disposiciones legales disponen al respecto, inclusive las impositivas. 

Subsistema de Caja y Baneo 

En el se registran los movimientos de Tesoreria, permitiendo el control de los 

mismos y la emision de los siguientes listados: a) Cheques emitidos, b)Cheques en 

cartera c) Cheques endosados, d) Resumenes de cuentas bancarias, e) Libro de 

Movimiento de bancos, f) Planilla diaria de caja, g) Conciliaci6n de cuentas bancarias. 

Permite, edemas, la emision del Subdiario de Ingresos y Egresos, en el cual quedan 

registradas todas las operaciones relativas al movimiento de fondos de la empresa, con 

los datos individuales de cada una de elIas. 
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Subs.tema de Contabilidad General 

Es aqui donde se manifiesta la integraci6n de las distintas infonnaciones que 

carla lIDO de los subsistemas va generando, permitiendo con ello la confecciOn de las 

fichas rnayores con el movimiento individual de carla una de las cuentas que integran el 

plan de cuentas, a partir de 10 cual se obtienen balances de sumas y saldos mensuales y 

acumulados, con la apertura y niveles que en carla caso resulte conveniente. Seobtiene, 

ademas, la emision de Libro Diario General, el que concentra en forma resumida todas 

las operaciones detalladas en los distintos subdiarios, mas aquellas que surgen de forma 

no habitual 0 asientos de ajustes que por producto de teenica contable, deben ser 

incorporadas en forma directa a ese Libro. 

Este sistema debiera permitir, ademas, previo los ajustes correspondientes, la 

confecci6n automAtica de los cuadros y anexos del Balance, y toda otra informacion 

adicional que sea necesaria para la evaluaci6n de la gesti6n empresaria, 

3.3. Tablero de a Bordo 

El enfoque de Tablero de a Bordo tuvo su origen en Francia muchos aDos antes 

que el enfoque de Cuadro de Mando Integral y parte de lID objetivo inicial que consiste 

en darles a los administradores de la empresa lID exitoso cuadro de parametres claves 

para la toma de decisiones. 

Dicho Tablero tiene dos implicaciones que son: 

En primer lugar se puede afirmar que en una empresa no existe lID unico tablero 

de a bordo. Si bien se confecciona lID tablero general que contienen medidas agregadas 

existentes en los otros tableros mas particulares, es importante tener en cuenta que 

existen diversos tableros de acuerdo a las diversas unidades de la empresa 

En segundo lugar el tablero de a bordo no puede estar dominado unicamente por 

medidas financieras dado que sus caracteristicas de adaptarse a las distintas actividades 

de la empresa 10 obligan a contemplar medidas operacionales. 

Uno de los puntos clave en el tablero de a bordo es que debe ser elaborado dentro 

del contexto de la misiOn y de ill visiOn de cada una de las unidades dentro de ill 

empresa: 
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El desarrollo del Tablero de a bordo parte entonces de determinar la Mision y la 

Vision de la unidad de Ia empresa. Una vez que estos se ban determinado se identifican 

los objetivos a alcanzar para cumplir con la Mision y la Vision de la unidad. El paso a 

seguir luego implica determinar los factores claves del exito dentrode la unidad que van 

a permitir alcanzar los objetivos y, finalmente, trasladar 0 traducir estos factores claves 

del exito en indicadores claves del desempeilo. 

Concretamente el tablero de a bordo va a reportar el desempeiio actual de carla 

una de las unidades en un pequeiio mimero de indicadores para asi poder evaluar el 

desempeno de la unidad y favorecer el proceso de toma de decisiones. Mientras mas 
conciso sea el tablero mejor, de manera tal de no indigestar a los gerentes con una 

cantidad abrumadora de informacion. 

El desempeilo actual de la unidad va a ser comparado contra un modelo tornado 

de Iabase del desempeilo hist6rico de la unidad y benchmarking externo. 

Las ventajas de adoptar un modelo como el tablero de a bordo son varias, aparte 

de la mencionada de posibilitar a la unidad conocer cuales son sus objetivos y mediante 

que actividades claves los va a lograr le va a permitir a las distintas unidades cuantificar 

esas actividades de manera de poder corroborar el grado de cwnplimiento de dichas 

actividades claves. 

Existen otras ventajas a tener en cuenta, en1re las cuales se pueden nombrar: 

.:.	 Proveer al gerente de cada unidad con una idea general del desempeilo de su 

unidad y asi guiar el proceso de toma de decisiones. 

•:.	 Infonnar al nivel superior acerca del desempefio de la unidad. 

•:. Posicionar a cada una de las unidades dentro del contexto general de la 

estrategia de la empresa. 

.:.	 Contribuir a estrocturar la agenda de los administradores y a dirigir la 

atencion y la discusion de los gerentes, 

Ante esta idea general de 10 que es el Tablero de abordo se puede conduir que es 

una forma de articular la informaciOn gerencial y operativa en un sistema de 

informaciOn que se estruclura a partir de los objetivos de la empresa; 

Ademas, permite que cada una de las unidades comprenda como contribuye a 

que la empresa cumpla sus objetivos, aparte de entender las responsabilidades de las 
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otras unidades y como estan ubicadas dentro del contexto de la empresa. Tambien 

facilita la toma de decisiones dentro de las unidades y en la empresa en general, porque 

permite tener una idea bastante completa del desempefio y posicionde las tmidades y de 

la empresa en relacion con los objetivos planteados. 

3.4. £1 clUldro de Mlllldo Illtegral 

El cuadro de Mando Integral cuestiona la posibilidad de que el desempeno de 

toda la empresa pueda ser evaluado solamente mediante indicadores financieros 

(cuantitativos), ademas de que, mediante la utilizaci6n de este tipo de indicadores, no se 

perfecciona la informacion que se presenta para la toma de decisiones, debido a la 

brecha de tiempo que existe entre la confecci6n y la presentaci6n de estos indicadores y 

la necesidad de tomar decisiones con informacion referente a la situacion actual e 

incluso a tendencias futuras dentro de la empresa. 

Esto no quiere decir que no tengan utilidad los indicadores financieros sino que 

es necesario su complementacion con otro tipo de indicadores tales que permitan 

reflejar y presentar situaciones den1ro de la empresay en relaci6n con el mercado y los 

clientes que no pueden ser tomadas por medio de indicadores financieros. 

El Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplan y Norton presenta tres 

grandes caracteristicas que son: 

~ Estroctura el sistema de informacion estrategico en base a los objetivos de 

largo Ycorto plazo de la empresa. 

~ Presenta un documento simple con un conjunto de indicadores que permite 

tener una idea mas completa del desempefto de la empresa. Dieho documento es corto, 

presentando estos indicadores en forma concisa y conectada con el sistema de 

informacion de la empresa de manera tal que, en el caso de que sea necesario tener un 

mayor grado de detalle en alguna cuesti6n en particular, sea posible. 

~ El Cuadro de Mando Integral presenta los indicadores de la empresa en 

cuatro grupos, cada uno de estos capturando una perspectiva distinta de la empresa, pero 

estando todas las perspectivas relacionadas y orientadas al logro de la vision y de la 

estrategia de la empresa. Estas cuatro perspectivas que se presentan en el Cuadro de 

Mando Integral son: 

• Una perspectiva Financiera 

• Una perspectiva del cliente 
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• Una perspectiva del proceso intemo 

• Una perspectiva de formacion y crecimiento 

La Perspectivtl Filumciera se centraliza principalmente en reflejar el interes de 

sus propietarios. La empresa tiene como objetivo clave aumentar el valor de la 

participacion de los propietarios 0 bien presentar un adecuado retorno a la inversion 

realizada por los propietarios del capital. 

Las otras tres perspectivas pueden ser explicadas mediante el siguiente 

razonamiento; 

;,Como hace una empress para teoer emo t'iDaaeienuDeDte? 

MediaDte Ia eombiDaeiOD de dos elemeBtos: 

El Primero de estos elementos es creando valor para los consumidores, por 10 

tanto es necesario tener algun tipo de indicador 0 de indicadores que nos permita 

comprender si la empresa, mediante la prestaci6n de servicios y/o mediante la venta de 

los productos est! creando valor para los consumidores. 

El Segundo de estos elementos es que crear valor para los consumidores sea 

economicameate viable, dado que de Dada sirve que la empresa cree valor si el costo de 

proveer con bienes y 10 servicios a los clientes de la empresa es superior al beneficio 

economico obtenido por dieha prestacion, 

Por 10 tanto hay que tener en cuenta, el costo de creaci6n de valor para los 

consumidores, de manera tal que dicho costo sea menor al beneficio obtenido por la 

empresa de parte de los consumidores por acceder a nuestros servicios 0 productos. De 

esta manera la perspectiva de procesos internos dentro del cuadro de mando va a 

presentar ciertos indicadores que sean considerados claves para evaluar el desempei\o 

de todos los procedimientos intemos de la empresa y que permiten proveer a los clientes 

de bienes y/o servicios. 

Por Ultimo hay que tener en cuenta que este proceso de creacion de valor no es 

estatico pOT 10 que hay que mantenerlo en el tiempo mediante la creacion de nuevos 

productos y/o servicios, mediante una mejor prestacion, mediante una mayor eficiencia 

en la elaboracion y/o prestaci6n de los mismos, etc. 

Para contemplar este procesode crecimiento, formacion y desarrollo dentro de la 

empresa, en el cual hay que estar avanzando continuamente, es que se presenta una 

cuarta perspectiva que contempla justamente este aspecto dentro de la empresa. 

Bajo estas cuatro perspectivas es que Kaplan y Norton agrupan todas las 

actividades que es necesario tener en cuenta para poder evaluar correctamente el 
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desempeflo de la empresa. Es necesario ajustar estas perspectivas a cada empresa en 

particular y no tomarlas como una camisa de fuerz.a sino como una estroctura para el 

sistema de informacion, Por supuesto que se deben agregar perspectivas 0 suprimir otras 

para adecuarlos totalmente a la empresa que 10 quiera utilizar, pero no bay que perderde 

vista que uno de los aspectos claves de este cuadro de mando es su claridad y sintesis 

por 10 tanto si se agreganotras perspectivas se puede perder parte de su naturaleza. 

AI igual que el Tablero de a Bordo, el Cuadro de Mando puede y debe ser 

desagregado en la empresa situaci6n que va a alcanzar un doble prop6sito: 

0) Cada division dentro de la empresa va a poder ajustar a sus actividades el 

cuadro de mando 0 las perspectivas de este que sean pertinentes de manerade guiarse, 

at igual que el resto de la empresa por un mismo sistema de gesti6n. Esto, ademas, 

facilita la integraci6n de toda Ia informacioo dentro del mismo sistema de gesti6n. 

b) Tambien va a permitir que cada subunidad 0 departamento de la empresa 

realice un alineamiento de sus objetivos con los objetivos de la empresa 

Este Ultimo punto es muy importante dado que mediante el Cuadro de Mando se 

va a rea.lizar una adecuada transmisi6n de la estrategia y de la vision de la empresa a sus 

~-:'~.11!eS aaemas de permitir reaiizar un control esrrategico del desempedo de la 

misma. 

Ademas, Kaplan y Norton, explican que desde este Cuadro de Mando Integral se 

pueden bajar los objetivos estrategicos a todos los niveles de la empresa de manera tal 

que los empleados puedan comprender como sus actividades contribuyen at lograr los 

objetivos de la misma y cuales son las actividades que no contribuyen a lograr los 

objetivos de la empresa. 

Estos dos enfoques de Contabilidad Gerencial, si bien pueden presentar 

diferencias si se los analiza con profundidad, conceptualmente son bastantes parecidos 

dados que se asemejan bastante en 10 que entienden como tratamiento de informaci6n 

contable dentro de la empresa. 

Jimto ell el Tabkro de a Bordo C01ll6 ell eJ Cruulro de Malltlo se busca trtultultlr III 

Qlrtltegill de III empraa destle las m4s tIlttu jel'fUf/uios IJlIStlllo$ empktulo$ de mas 
btljolIiveldelllro de 10$ tliferellta t/eptlrtIImelltos. 
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Tambien los dos enfoques buscan incorporar indicadores no financieros para que 

contemplen aquellas actividades y fimciones de la empresa que no es posible reflejar 

mediante indicadores financieros. Si bien ninguno de los dos enfoques rechaza 0 les 

resta importancia a la perspectiva financiera dentro de la empresa 10 que si hacen es 

subrayar la importancia de reflejar medidas de desempefto que van mas alia del aspecto 

financiero. 

Otro punto en cormm es que ambos enfoques buscan, mediante el sistema de 

gestion, hacer comprender a carla uno de los sectores de la empresa el papel que 

cumplen dentro de la misma asi tambien bacer entender a carla sector las 

responsabilidades de los demas sectores de la empresa. 

Los autores advierten acerca de la necesidad de que una vez impulsada un 

sistema de informaci6n como el que presentan estos enfoques se siga basta el fondo con 

el mismo, buscando el compromiso total por parte del personal y por supuesto dicho 

compromiso debe comenzar en las jerarquias. 

Bajo este concepto de presentar la informacion gerencial es necesario, ademas, 

integrar el aspecto externo a la empresa de manera tal de poder tener un nexo que 

vincule el desempefio de la empresa en terminos relativos a otros competidores dentro 

del mercado y tambien desarrollar la perspectiva de los procesos internos presentando 

lineamientos generales para que quede posibilitada en dicha perspectiva la posibilidad 

de conternplar las nuevas teenicas 0 teorias vigentes de management. 

Por ultimo, tambien es importante tener una idea del posicionamiento estrategico 

de los productos en el mercado, motivo pol el cual puede ser necesario incorporar ya 

sea con una nueva perspectiva 0 bien bajo algun tipo de concepto, infonnaci6n referente 

al posicionamiento de los productos de la empresa en el medio. Esto se rea.liza mediante 

una perspectiva de productos y servicios. 

La intencwn al elaborar este tipo de sistema de informaciOn es presentar una 

adecuada kerramienta que faciJite y perfeccione el proceso de toma de decisiones 

dentro de la empresa para que ista cuente con una ventaja competitiva en el mercado; 

Este modelo de sistema de infonnaci6n gerencial a desarrollar es aplicable 

principalmente a pequefias y medi.anas empresas que se pueden considerar asi mismas 

como unidades de negocios. 
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Con respecto a la vinculaci6n de este sistema de infonnaci6n con los objetivos y 

la estrategia adoptada por la empr:esa para competir en el mercado es sumamente valida 

la idea de vincular diehos objetivos y estrategias mediante la elecci6n de ciertos 

indieadores claves eorrespondientes a actividades claves que permitan evaluar el 

desempefto de la empresa en un periodo de tiempo dado y en relaci6n con los objetivos 

y a la estrategia planteadapor los gerentes y consensuada por toda la empresa. 

Desde este punto de vista es necesario adoptar el eoncepto de articular y vincular 

a todos los integrantes de la emplesa mediante una commrieaci6n efieaz de los objetivos 

de la empresa de m.anera tal que sea posible bajar diehos objetivos basta el Ultimo sector 

de la misma, logrando esto mediante la adecuada implantaci6n de un sistema de 

informaci6n que posibilite dieha tarea, Este eoneepto se encuentra tanto en el enfoque 

de Cuadro de Mando Integral como en el enfoque del Tablero de a Bordo. 

Es necesario presenter un unko repone gerencial en el cual se contemple las 

variables nuisrepresentativas de la empresa en funciOn de La estrategia adoptadll. 

~ Se toma del Tablero de a Bordo la idea de representar los indicadores 

claves en funci6n de la estrategia adoptada y la forma de encadenar diehos indieadores 

claves basta llegar a las actividades realizadas por todos los departamentos de la 

empresa. Es la idea presentada por el Tablero de a Bordo de bajar en "caseada" a todos 

los integrantes de la empresa los objetivos de la misma de manera tal que eada uno de 

los empleados de la firma sepan como sus actividades contribuyen a que la empresa 

logre sus objetivos. 

~ Se toma del ClUJdro de Mando Integral la idea de presentar dieha 

infonnaci6n en una serie de perspectivas, pero no necesariamente deben ser euatro 0 

cinco y tampoco deben tener necesariamente la misma magnitud las distintas 

perspectivas. 

Las euatro perspectivas que se han analizado se corresponden en la estruetura 

tradicional de las empresas con los departamentos prineipales que componen las 

mismas, por 10 tanto tambien es posible presentar los indicadores de gesti6n estrategica 

por departamentos en la empresa, siguiendo la estructura tradicional en la misma. 

De esta manera el agrupamiento de los indicadores en la empresa podria ser en 

los siguientes departamentos: 
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• Departamento de Producci6n 

• Departamento de Comercializaci6n 

• Departamento de Administraci6n y Finanzas 

• Departamento de Personal 

Departamento de Producd6n 

La presentacion de indicadores agrupados en funci6n del departamento de 

producci6n de una empresa contempla los mismos indicadores 0 al menos, en esenciaes 

el mismo enfoque de un area 0 actividad de la empress que la perspectiva presentada 

como procesos intemos. Es en este departamento donde existen actividades relacionadas 

con la innovaci6n, la eficientizaci6n de los procesos y la bUsqueda de una mayor 

productividad, actividades que tal vez la podemos incluir tambien dentro de la 

perspectiva de innovaci6n y desarrollo si adopt8ramos la idea de Cuadro de Mando 

Integral. 

Departamento de Comerdalizaci6n 

Es el departamento de comercializaci6n de la empresa el que mejor agrupa los 

indicadores relacionados con el cliente. Es muy completo dado que tambien tiene en 

cuenta el Mercado en el cual la empresa compite, y que, ademas, al tener en cuenta a 

este y los mercados en los cuales puede competir est! constantemente anaJjzando 

necesidades de nuevos productos (innovaci6n) y por 10 tanto se encuentra. en continua 

comunicaci6n con gente del departamento producci6n y con gente del departamento de 

personal para establecer las pautas en cuanto a recursos fisicos y de personal para 

aprovechar carla situaci6n que se pueda presentar en el mercado, 

Departamento de Administraclon y FillaDzas 

Este es el departamento que se encarga de administraci6n de los recursos 

fmancieros de la empresa que por 10 tanto deberia trabajar con indicadores financieros 

operativos (de corto plazo) y que a la vez se encuentra constantemente evaluando y 

trabajando sobre los indicadores estrategicos financieros tales como retorno de la 

inversion, valor econ6mico agregado y demas indicadores por el estilo. 
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Departamento de Penonal 

Este es el departamento que se encarga de proveer a la empress con los recursos 

humanos necesarios para que la empresa alcance sus objetivos y tambien el encargado 

de rea1izar la capacitaci6n continua de los recursos de la emptesa en ftmci6n de los 

objetivos planteados para la misma. tanto en corto como en ellargo plazo. 

Si este departamento se encarga de capacitar, adaptar Y preparar los recursos 

humanos de la empresa para que cumplan con 10 que se espera de ellos tanto en el 

presente como en el futuro, este departamento estaria cumpliendo la ftmci6n de 

desarrollo establecida en el Cuadro de Mando Integral. 

Por supuesto que es necesario que los distintos departamentos se encuentren en 

continua comunicaci6n para asf armonizar sus actividades para el trabajo de la empress 

como un todo y que de esta forma se puedan alcanzar los objetivos planteados por la 

direcci6n, pero desde el punto de vista de la presentaci6n de la informacion no existen 

grandes diferencias entre presentar la informaci6n agrupadas por departamentos y la 

establecida por los creadores del Cuadro de Mando Integral. 

Es posible agruparlos en la forma tradicional de acuerdo a los departamentos de 

la empresa como en las cua1ro perspectivas desarrolladas por el cuadro de mando 

integral, dado que al presentar los indicadores claves de acuerdo a los departamentos en 

los cuales se desarrollan dichas actividades la sinergia en los mismos seria positiva 

porque el departamento en cuesti6n sabrfa 10 que se espera de el como un todo, Y bajo 

que indicadores claves en ftmci6n de la estrategia adoptada por la empresa se va a 

evaluar su desempefio. Estos departamentos cuentan con los activos tanto tangibles 

como intangibles para alcanzar los objetivos planteados a los mismos y ret1ejados en los 

indicadores claves. 

En el caso de una perspectiva del cliente como la presentada en el cuadro de 

mando integral, que parte de la emptesa serfa la responsable de alcanzar los objetivos 

presentados por la direcci6n. Est! bien que los indicadores establecidos en el Cuadro de 

Mando Integral de la empresa, y mediante las ideas presentadas en su momento por el 

Tablero de a Bordo, se puede llegar a determinar que areas 0 sectores de la empresa 

tienen que desarrollar que actividades para lograr alcanzar los valores establecidos 

como objetivos en el Cuadro de Mando Integral. Pero serfa el departamento de 

comercializaci6n de la emplesa el que cargarfa con las mayores responsabilidades de 

esta perspective, 
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Por supuesto que hace falta que exista una gran relaci6n y comunicaci6n entre 

todas las areas de la empzesa de manera que se alcancen los objetivos establecidos, pero 

es realmente la idea de presentar la informaci6n mediante las perspectivas planteadas 

por el Cuadro de Mando Integral 0 mediante las funciones abarcadas por los 

departamentos, que se va a facilitar la administracion y toma de decisiones dentro de la 

empresa. 

Lo importante es que indicadores se incluyen y en funcion a que relaciones se 

agrupan en detenninadas perspectivas de manera tal que se identifiquen con las 

actividades realizadas por los distintos departamentos y tengan en cuenta los aspectos 

sobre los que se debe informar a los administradores y tomadores de decisiones dentro 

de la empresa. 

Por otro 1000 bay un tema mas que tocar que es el referente a la cantidad de 

indicadores necesarios para poder llevar adelante una adecuadagesti6n de la empresa. 

Kaplan y Norton dicen en su cuadro de mando integral que dicho cuadro no debe 

poseer mas de 20 a 25 indictulores correspondientes a los cuatro perspectivas antes 

planteadas, pero pueden ser necesarios mas 0 menos indicadores de acuerdo a las 

caractensticas y al tamano de la empresa en cuestiOn. 

Se deben incluir todos los indieadores necesanos para poder realizar una 

adecuada gesti6n de la entpIesa y, ademas, puede ser necesario que una perspectiva 

presente mas indicadores que otra, debido a la eomplejidad de dicba perspectiva. 

Lo que se debe buscar es presentar la mayor cantidad de informacion Util para la 

toma de decisiones en la forma mas simple posible, sin que esto implique que, por 

busear sintetizar la misma demasiado, el usuario deba andar perdiendo tiempo 

esperando mas informacion para poder realizar un adecuado analisis antes de tomar una 

decisi6n. 

Todavia se debe avanzar un paso mas dado que la intencion es adaptarlo a las 

necesidades de las pequeiias y las medianas emplesas en funcion de la que sedan las 

necesidades mas importantes de informacion de las mismas. 

Es obvio que un paso clave es personalizar dieho sistema a las distintas ernpresas 

y este paso se puede dar modifieando en cierta medida el sistema pero sin cambiar en 

esencia su naturaleza, 
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3.5. U" Tablero de Malldo adeclUldo a lluestrasPvMEs
 

Los sistemas que actualmente poseen la mayoria de las PyMEs no procesan otra 

informacion que no sea exclusivamente numerica, De alii entonces la necesidad de 

complementar los mismos con el procesamiento de aquella que no se encuentra 

cuantificada ni almacenada met6dicamente. De este modo, un importante cUmulo de 

datos que la empresa recibe, por ejemplo: comentarios y sugerencias, conc1usiones 

obtenidas ante una situaci6n detemrinada, resultados de entrevistas, posicionamiento, 

marcas, .penetracion, etc., conforman un conjunto de informacion que deberia incidir 

significativamente al momento de la toma de decisiones. 

Ademas de 1a informacion que 1a empresa recibe de su entomo, existe aque1la 

que surge de su propia organi.zaci6n, como ser nivel de ausentismo, tipos 0 causas del 

mismo, creatividad 0 capacidad de sus recursos humanos, rendimientos, informacion 

sobre unidades fisicas, etc., que tambien constituyen herramientas esenciales para el 

gerenciamiento empresario. 

Se tnaa entonces de complementar los sistellUlS convencionales, exclusivamente 

numirica, con el producto de III exploracwn sistenuitica de todos aqueUos aspectos 

que pueden ser muy Utilespara la elaboraciOn de pronosticos. 

Se crea as! un banco de datos que llega a contener e1producto intelectual surgido 

de la investigaci6n y los criterios de los conductores de la organizaci6n. Lanecesidad de 

contar con estos datos se manifiesta algunas veces en forma peri6dica y permanente y 

otras s610 para determinadas situaciones, aunque de una importancia tal que justifica 

p1enamente su obtenci6n. 

En este capitulo se hizo referencia a algunas herramientas basicas de 

administraci6n que nos permite reunir y sistematizar Ia informacion que se genera 

dentro de 1a empresa, as} como aquella que surge de su entomo pero que incide en su 

operatoria y evoluci6n. 

Lo que ahora se pretende es definir un esquema que constituya una herramienta 

para e1 analisis de dicha informacion, de manera que sirva para realizaruna evaluaci6n 

sobre 1a gesti6n integral de la empresa, a partir de 10 cual se puedan obtener las 

conclusiones correspondientes sobre el rumbo que la misma mantiene y si responde a la 

planificaci6n preestablecida. Esto implica, en definitiva, la incorporaci6n al ente del 
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concepto de control de gesti6n, como una manera de apuntalarracionalmente la toma de 

decisiones que exige la operatoria de toda organizaci6n. 

En capitulos anteriores, se ha introducido algunos conceptos relacionados con el 

control de gesti6n y particularmente sobre sus caracterlsticas basieas. A partir de ello se 

pretende diseiiar un Tablero de Mando adecuado a nuestras PyMEs, el eual seguramente 

debera resignar algunas de tales caracteristicas en aras a la simplicidad y viabilidad de 

su aplicaci6n, teniendo en cuenta las estructuras administrativas, los recursos humanos, 

recursos financieros y la idiosincrasia de los titulares, que lasmismas evidencian. 

Dada la reducida estructura organizacional de este tipo de empresas, se 

considera innecesario diseiiar un tablero especifico para cada myel, sino que el mismo 

debiera estar unificado y ser abarcativo de los distintos sectores de la organizacion, 

orientando el aruilisis sobre los aspectos criticos de cada uno de ellos. Por otro lado, 

debiera considerar como puntos criticos aquellos aspectos de mayor relevancia y de 

relativamente facil medici6n para la emptesa. En algunos casos quizas resu1te 

conveniente resignar cierto rigor tecnico buscando facilitar su confecci6n, en la medida 

que ello sirva para el fin buscado y no derive en conclusiones err6neas. Ademas, el 

analisis de los aspectos que integran el Tablero de Mando debiera ser realizado por un 

comite ejecutivo integrado par los responsables de las areas involucradas y16gicamente 

por sus titulares. 

3.6 EJDunto deDtlrlidtl 

Para confeccionar informes gerenciales que realmente cumplan con sus objetivos 

uno de los primeros aspectos a tener en cuenta es la empresa en la eual se va a trabajar. 

Para ello es necesario: 

./ Conocer la realidad de la empresa. 

./ Conoeer el proceso mediante el cualla empresa crea valor parasus clientes. 

./ Conocer la estrategia que haasumido paracompetir en el mercado. 

./ Conocer con que informacion manejan el negocio los gerentes de la 

empresa. 

Con el primer punto 10 que se busca es identificar las fortalezas y debilidades de 

la empresa en cuanto a competir en el mercado tanto a myel de gesti6n administrativa 

como 10referente al producto 0 servicio que se produce. 

La Conta6ifidad(}erenciaf como <£strategia Competitiua para Cas Py:M<£s 45 



_____________Herramientas 'Utiles para e{:Manejo de fa Informacion 

Por 10 tanto hay que detenninar con que ventajas cuenta la firma para competir 

en el mercado en el cual esta compitiendo a la vez de tratar de identificar las debilidades 

de la misma para enfrentar dicha competencia. 

Esto interesa desde el punto devista de generadores de informacion porque es el 

contador el responsable de manejar la infonnaci6n de la empresa y es este 

reconocimiento de Ia realidad de Ia misma una de sus funciones claves en cuanto a 

generador de infonnaci6n. 

Esta tarea se tiene que realizar con personas de distintos sectores de la empresa 

que pennitan conocer en detalles las fortalezas y debilidades con la que cuenta el sector 

donde carla uno de ellos trabaja asi como las caracteristi.cas particulares de carla 

actividad (en caso de que existan) para poder asi realizar un adecuado relevamiento de 

la ernpresa. 

Esta actividad es la que permite conocer en detalle la organizaci6n a la vez que 

va concienciar a los distintos sectores de la misma en cuanto a la integraci6n de cada de 

uno de estos a un sistema de informacion a nivel general de la empresa. 

Hay que tener en cuenta que el contador gereneial 0 eontador de gestiOn es lUI 

generador de inforlfUlewn, eneargado de reunirla, agruparla y sistellUltiZJll'la para asi 

lllego presentarla a los administradores de la empresa que son los que van a utilizar 

la misltUl. A mayor conocimiento de la empres«; m4s fdeil va a ser la tarea del 

contador porque va a entender qlle informaewn es la realmente importante para la 

tOIfUl de decisiones. 

AI hablar del segundo punto que es conocer el proceso mediante el cual la 

empresa crea valor a sus clientes hay que tener en cuenta que si un informe gerencial no 

contempla esta im.portante actividad de la entptesa poco sirve 10 demas, El contador 

gerencial debe conocer este 0 estos procesos porque son actividades que deben estar 

siendo continuamente monitoreadas para que las mismas se realicen en base a 10 

esperado. 

Conocerlas permite que, al realizar los informes gerenciales, el contador 

gerencial presente informaci6n some actividades que conoce a la vez que el tomador de 

decisiones va a saber que la informaci6n que se le presenta ba sido realizada por alguien 

que sabe cual es la actividad de la empress y como crea valor para sus clientes. 
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El tercer punto trata sobre conocer la estrategia que ha asumido para competir en 

el mercado. Es importante tenerlo en cuenta dado que para generar informaci6n Utilpara 

la torna de decisiones es necesario conocer que objetivos se ha planteado la empresa 

para el largo y el corto plazo y la estrategia que va a implementar para alcanzarlos. 

Gestionar una estrategia sin informacion no es 10 adecuado. Al conocer la estrategia de 

la empresa para alcanzar sus objetivos es posible reflejar en la informaci6n gerencial 

aquellos indicadores que mejor nos penniten analizar el desempeiio de la empresa sobre 

la base de la estrategia adoptada. No van a utilizar los mismos indicadores para ser 

gestionadas una estrategia que busca colocar productos diferenciados que una que busca 

que sus productos compitan basandose en el precio. 

Es necesario tambien ubicar a la empresa en el medio en el que se desenvuelve 

su actividad. Hay que conocer con que estrategia esta compitiendo en el mercado. Por 

supuesto siempre y cuando exista alguna estrategia para competir. En caso de que no 

sea asi determinar los objetivos que busca la administraci6n y la forma en la cual va a 

tratar de alcanzarlos (al fin y al cabo seria una estrategia implicita asumida). 

La empresa puede competir con un producto diferenciado en determinados 

nichos de mereado, puede estar compitiendo en base al precio del producto 0 servicio, 0 

bien encontrarse en algim punto intermedio entre los dos extremos citados. 

Hay que tener en cuenta que el contador no busca implementar ningUn tipo de 

estrategia ni modificar decisiones dentro de la emples8, al menos no en esta funeion de 

generadores de informacion sino que, como bien se ha definido, 10 que busca el 

contador es determinar la mejor forma de sistematizar la informaci6n de la empresa para 

que los tomadores de decisiones en la misma cuenten con la informaci6n 

verdaderam.ente relevante para realizar su tarea. 

Por Ultimo hay que determinar cuales son las fuentes de informacion de los 

tomadores de decisiones en la actualidad dentro de la empresa y como se elabora la 

informacion que llega a manos de los gerentes. 

En cualquier empresa que se encuentre funcionando ya se cuenta con sistemas 

de informacion que se Uti1i7BD parapoder llevar adelante la gestion de la misma. En este 

punto se busca individualizar dichas fuentes y detenninar que informacion es la que 

brindan. El realizar esto no es con la intencion de prejuzgar que esten bien 0 mal dichas 

fuentes, 10 Unico que se busca es saber desde .que punto se parte para elaborar un 

adecuado sistema de informacion gerencial. 

La Conta6ifidad(jerencia[ como Estrateqia Competitioa para [as Py':MP.s 47 



_____________Herramientas Utiles para ef:Manejo de fa Informacion 

3.7 Presllpuestilciolf. Una Propuesttl "Fa las fvMEs. 

Segun 10 define Koontz y Weirich (1994.599), la presupuestaci6n es la 

fonnulaci6n de planes para un periodo futuro y detenninado, en terminos numericos. En 

si los presupuestos son declaraciones de resultados anticipados, bien sea en terminos 

monetarios, 0 en terminos no monetarios. 

Segun Solana (1993.188), en general, el presupuesto comprende una sintesis 

constituida por el Estado de Resultados, el Estado de Situaci6n Patrimonial y la 

posicion financiera previstos para el periodo en cuestion, y cuadros analiticos 

correspondientes a las distintas actividades, que confluyen a dicha sfntesis. Es un 

modelo valorizado de la gestion. 

En definitiva, el presupuesto constituye una eficaz herramienta de control de 

gesti6n empresaria, por cuanto permite definir una acci6n futura y luego efectuar una 

evaluacion sobre el cumplimiento 0 no de las metas prefijadas, y por Ultimo elaborar las 

acciones correctivas correspondientes en caso en que se hayan manifestado desvios 

importantes en la ejecucion del presupuesto. No obstante elIo, cabe acotar que para que 

el presupuesto sea una herramienta Util y eficaz, debe ser 10 suficientemente completo y 

coordinar las actividades de las distintas areas de la empresa. 

3.7.1 Tipos de Presupuestos 

En general, el presupuesto puede ser de tipo de financiero, es decir, aquel que 

incluye el flujo de ingresos y egresos de fondos, 0 bien de tipo economico, es decir, 

aquel que preve la determinacion de los resultados devengados en un determinado 

periodo. 

EI presupuesto finanaero proyecta el flujo futuro de ingresos y egresos. De 

este modo permite determinar las distintas necesidades de financiaci6n e identificar las 

posibles fuentes de obtencion de los recursos necesarios de manera de asegurar la 

continuidad operativa de la empresa sin que se yea sorprendida por la manifestaci6n de 

deficits de fondos en el curso de su gesti6n. 

Podemos decir que el objetivo fundamental del presupuesto financiero es mantener 

un nivel adecuado de fondos disponibles, los que no debertin presemar supertivit 

excesivo nifaltante. 
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El Presupuesto Econ6mico preve el flujo de egresos e ingresos a devengarse en 

el periodo a presupuestar. Permite establecer los resultados econ6micos del mismo y 

resume la posicion patrimonial al finalizar el periodo presupuestado, en especial para 

determinar la evolucion de la estructura del capital, la rentabilidad, liquidez y 

endeudamiento, etc. 

3.7.2 Formulac;on del l'resupuesto 

Si bien es cierto que las metas y objetivos a alcanzar en una empresa deben ser 

proyectados a plazos superiores a un ailo, se considera que en el ambito de nuestras 

PyMEs, la presupuestaci6n deberia realizarse para un periodo de un ailo. A su vez, este 

debera ser subdividido en periodos menores: mensuales, quincenales, etc., de manera de 

facilitar un mejor seguimiento y control de la ejecuci6n presupuestaria. Es conveniente, 

edemas, mantener tal extension (un ailo) a traves de sucesivas incorporaciones de 

subperlodos en la medida en que los mismos se vayan ejecutando. 

La presupuestaciOn no constituye una herramienta rigida de gesti6n, sino que 

necesariamente requiere una peri6dica revision, con el objeto de it adaptando su 

conformaciOn conforme las circunstancias ex6genas y end6genas asi 10 aconsejen, 

introduciendo las adaptaciones que de ello se deriven. Ademas, el presupuestono debe 

constituir una barrera para encarar determinadas iniciativas de tipo puntual, como el 

lanzamiento de una detenninada promoci6n, alegando la inexistencia de presupuesto 

para ello. Par otra parte debe tenerse cuidado en no encubrir ineficiencias incorporando 

gastos por el solo hecho de haberselos realizado en el pasado, considerando como el 

minimo que se debe incluir en los presupuestos futuros. 

Para la elaboraci6n del presupuesto resulta necesario definir en primer lugar las 

metas y objetivos a alcanzar. A partir de alii se debe elaborar la planificaci6n 

correspondiente con el objeto de concretar el logro de tales metas y objetivos. La 

elaboraci6n del presupuesto implica un proceso de estimaci6n, mediante el cual los 

distintos responsables de la gesti6n empresaria van traduciendo en valores monetarios y 

en algunos casos fisicos, la operatoria futura de la empresa, acorde con los lineamientos 

basicos definidos por la direcci6n conforme a los planes de acci6n acordados. 

Si bien es cierto que el punto de partida para la estructuracion de un presupuesto 

esta constituido, en general, por la estimaci6n de las ventas del periodo a considerar, se 

debe aclarar que en algunos casos este punto de partida esta determinado par variables 
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que resultan menos controlables 0 restrictivas, como puede ser la posibilidad de 

abastecimiento, la capacidad de financiaci6n, etc. Una vez definido el monto de ventas, 

luego de considerar las restricciones a las que hicieremos menci6n (en caso de que 

existan), se procede a estructurar el resto de las variables, tales como compras, gastos 

fijos y variables, personal, nivel de producci6n, inventarios, inversiones, etc. En general 

podemos hablar de distintos presupuestos que luego se integran en un presupuesto 

global, abarcativo de todas las actividades y sectores de la empresa. 

3.7.3 Control Presupuestario 

3.7.3.1 COIIcepto 

Como hemos visto hasta aqui, la empresa en el devenir de su operatoria toma 

decisiones y ejecuta los planes predeterminados. Luego cabe determinar si 10 ejecutado 

se complace con 10 planificado. Este constituye el paso siguiente dentro de la dinamica 

de la organizaci6n, es decir, el control. Segun Solana (1993.223), este compara la 

actuaci6n real de la empresa con la prevista, y marca los desvios, para corregir la 

acci6n, 0 bien rever las decisiones y planes. El control se constituye asi en un proceso 

dinamico continuo, que permite que la organizaci6n se encamine bacia los objetivos y 

metas trazados. 

El proceso de control integrado comprende basicamente tres aspectos: a) pautas 

que definen el comportamiento deseado; b) comparaci6n de los resultados reales con los 

esperados; c) accion correctiva, la cual puede estar dirigida a introducir ajustes en el 

accionar de la empresa 0 bien en los planes y presupuestos elaborados. 

Sin duda que resulta fundamental, para una efectiva ejecuci6n del control 

presupuestario, poseer un eficiente sistema de informaci6n, de manera de contar en 

forma correcta y en tiempo oportuno con los datos necesarios para la confrontacien de 

10 ejecutado con 10 presupuestado. La carencia de un eficiente sistema de informaci6n, 

es una falencia muy frecuente en nuestras PyMEs, 10 cual las pone en una posicion 

relativamente debil con relaci6n a este aspecto de la administraci6n. Basicamente la 

informacion sobre 10 actuado la genera el sistema contable, complementado con 

informacion proveniente de otras fuentes de la empresa. De alii entonces, tal como se 

sostuvo al tratar el punto relativo al sistema contable de la empresa, el mismo debe estar 
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totalrnente integrado y operar en tiempo real, a efectos de obtener informacion confiable 

y en tiempo oportuno. 

3.7.3.2 Respells«bles del Control 

Teniendo en cuenta la estructura organizacional de una PyME, encontramos que 

en la misma dificilmente exista un departamento especifico que cumpla con la funcion 

del control presupuestario. Dicha funcion debe ser efectuada por quienes tiene la 

responsabilidad de dirigir y tomar decisiones dentro de la estructura empresaria, 10 cual 

puede estar a cargo de sus titulares 0 bien de las gerencias que la conforman, 

logicamente con la apoyatura necesaria de la estructura administrativa de la empresa, 

quien tendra a cargo la preparaci6n de la informaci6n necesaria para la ejecucion del 

mismo. Es comun ademas, en este tipo de empresas, la existencia de una fuerte 

participacion del asesor externo en la orientacion y definicion de esquemas basicos de 

control. 

El tratamiento de los desvios a analizar debe ser objetivo, regulado por criterios 

predetenninados, no intuitivos. Los aspectos a considerar basieamente son: a) magnitud 

porcentual delos desvios; b) incidencia en las utilidades de los mismos; c) rubros en los 

que su volumen depende del responsable y no del nivel de actividad, d) seguimiento 

particular de aquellos rubros que interesen a la empresa como consecuencia de la 

aplicacion de determinadas politicas y/o planes. 

3.7.4 Mode/os de Presupuestos 

En el anexo se exponen algunos modelos que se utilizan para la conformacion de 

un presupuesto, los que deberan ser necesariamente adaptados a las caracteristicas y 

situaciOn particular de carla emplesa. Estos modelos solo pretenden ser una guia a partir 

de la cual desarrollar el esquema que mas se adecua a tales circunstancias. 
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_____________________ Investigaci6n de campo 

Esta parte del trabajo apunta a conocer la realidad de las medianas y pequeilas 

empresas del medio en cuanto a manejo de informacion de gestion y analizar la 

posibilidad de implementar en dichas empresas los sistemas de informacion gerenciales 

planteados y desarrollados en la primera parte. 

Para poder conocer la realidad y analizar la factibilidad de dicha implementacion 

se realiz6 una investigacion de campo sobre empresas, con el fin de analizar si se dan 

las condiciones que se consideran claves para que se puedan implementar sistemas de 

informacion gerencial en las empresas. En el caso que se den esas condiciones y que las 

empresas estell trabajando con herramientas de contabilidad gerencial, se va a 

detenninar en que nivel de desarrollo se encuentra la utilizacion de dichas herramientas. 

Se trabajo sobre las empresas radicadas en el Parque Industrial de la Provincia 

de Santiago del Estero, Republica Argentina. La reeoleecion de la informacion de las 

empresas integrantes de la muestra se realiz6 durante los meses de Octubre, Noviembre 

y Diciembre del 2004. 

4.1. DiIIgn6stico sobre III ,eolidtldde nuestrtlS PrMEs 

Si bien es cierto que la problem8tica de nuestras PyMEs tiene connotaciones 

comunes, la misma se ve agudizada en aquellas zonas denominadas marginates, ya sea 

por su localizacion geografica, grado de desarrollo estructural, posibilidades de 

comunicacion con los centros de mayor desarrollo socio-economico, disponibilidad de 

mano de obra calificada, etc. Las PyMEs localizadas en estas zonas constituyen las 

destinatarias del presente trabajo. 

Los constantes cambios que caracterizan al entomo macro-economico actual, 

plantean la necesidad de contar con estructuras empresariales flexibles a efectos de 

adecuar su accionar en funcioo de las exigencias del momento, y mas aUn, para 

proyectar a la empresa bacia el futuro a partir de una adecuada percepcion de las 

tendencias. 
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La insercion de nuestro pais en el contexto de lfl economie global ha creado la 

necesidtul de incorporar nuevtlS he"amientas de gestiOn empresarial, 

particularmente aquelltlS que se relflcionan con el aporte de lfl informaciOn 

necesariay en tiempo oportuno para la toma de decisiones: 

Estamos ingresando en la era de la informacion, en donde el hecho de saber que 

esta sucediendo en el medio ambiente (llamese este mundo, continente, region, pais, 

etc.) es tan importante como tener pleno conocimiento de los aconteceres de la propia 

empresa. No toda la infonnaci6n que nos acerquen sobre una emptesa (aun con sanas 

intenciones) tendni el valor suficiente para set' considerada verdadera informacion. Esta 

cita me parece apropiada para definir la importancia que posee el manejo de la buena 

informacion en el contexto en el que actualmente se desenvuelven nuestras PyMEs. 

A un ritmo sin precedentes en la bistoria de la humanidad, las nuevas 

tecnologias nos estan afectando en forma d:ra.matica, aunque no siempre somos 

concientes de esto. El peligro que corren las emplesas radica en no identificar la mejor 

forma de estar preparadas para estos cambios y de amoldarse nlpidamente a ellos. Por 

000 1000, las grandes ventajas que acompafum el cambio tambien radican en la 

tecnologia y es el arma que permitira a las compaiiias a interactuar con cada uno de sus 

clientes. Solo asi estos podran encontrar en sus empresas las respuestas a sus 

necesidades en tiempo real. 

Ahora bien sabemos que la aptitud de este tipo de emptesas para acceder a la 

informacion no es la misma que de la gran empresa, 10 cual agrega otra dificultad para 

su eficiente desempeno, 

La circunstancia de constituir, en la mayoria de los casos, empresas de tipo 

familiar, le incorpora caracteristicas particulares que habitualmente no favorecen la 

adopcion de esquemas organizativos acordes con las exigencias actuales, impidiendo en 

muchos casos la profesionalizacion del manejo empresario en circunstancias que asi 10 

requieran. Cabe acotar, ademas, que este tipo de empresas (de capital nacional, y de 

estructura predominantemente familiar) debieron enfrentar en los ultimos tiempos 

cambios abmptos, habiendo llegado a esta etapa absolutamente descapitalizadas y que 

deben operar en un mercado de caracteristicas totahnente ineditas, pr3cticamente 

indefensas y sin el tiempo suficiente para adaptarse a esas condiciones. 
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En sintesis eI eudro de situadOn se caraderi.za ,or a) tIltll ~. 

alimentada particulannente por los incesantes cambios tecnolegicos que redundan en 

mayores niveles de productividad y menores costos, b) "1InOS cora«ptDs tie 

ma"tlgemmt. c) mayor necesidad de un wc.... IIItIMjo tie Is i"f~ intema y 

extema de las empresas, d) tlpeI1",." d~ III «OItOmitJ, con las consecuentes 

oportunidades de acceso a nuevos mercados pero con la contrapartida de la amenaza de 

nuevos competidores agresivos y eficientes, e) exigentes niveles de ctlJHlcittlCitht para el 

desarrollo de las distintas tareas, t) f'n'tIlorivlciOn d~ los recIIrsM "",,",nM como un 

elemento estrategico, g) priorizacion del concepto del sert1icio y tltmciOn til dk"t~, h) 

preponderancia a la efu:iencitl y prodflCliPitltld de la estroctura general de la empresa. 

E" este contexte de una eCOllomill glolHdiztula, los hec"os qlle ocurren en clUllquier 

I"gar del mundo dellen hoy direcill injlllencitl sobre 111 economia de nuestro pills y, 

consecuentemente, sobre SIIS empresas, razon por 111 cual es imprescindible qlle 

adopten las medidos necesarias para poder insertarseen este escenario competitivo 

y cada vez nuis agresivo. 

4.2. MetfH!1!logia fIJIictMltJ elf el (llftUisisde IfIleStrtlS &MEs. 

A partir de la percepcion que he obtenido, en el desarrollo de los diferentes 

trabajos realizados a 10 largo de la cane-ra, en distintas PyMEs de nuestra zona, he 

definido un esquema de trabajo que mas adelante se describe, el cual me ba pennitido, a 

partir de un relevamiento de aquellos aspectos relacionados con los objetivos 

planteados, obtener una identificaci6n mas precisa de los puntos criticos que muestran 

estas empresas. Para llevar a cabo este diagnOstico he utilizado el denominado metodo 

sintetico, que consiste en ir desde las partes al todo. 

Para ello se define en primer lugar, el grupo de empresas que considero 

representativo del sector de las PyMEs de nuestra provincia. Para su caracterizaci6n he 

tenido en cuenta los par8metros y pautas que para su identificacion preven las distintas 

nonnas legales vigentes sobre la materia que a los efectos de 10 dispuesto por el articulo 

10 del Titulo I de la Ley N° 25.300, seran consideradas Micro, PeqlldillS Y M~diantlS 

EmpresllS aquellas que registren basta el siguiente nivel mBximo de valor de las ventas 
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totales anuales, exclnido el Impuesto al Valor Agregado y el Impuesto Interno que 

pudiera corresponder, expresado en pesos ($): 

$ 3.000.000.­

$ 24.000.000.­

$ 6.000.000.­ $ 1.800.000.­

$ 48.000.000 $ 12.000.000.-

Ademas de ello, considere interesante las pautas cualitativas que, segUn Horacio 

Irgoyen y Francisco Puebla (1997.26), determinan el sector PyMEs. Tales pautas son: 

» La propiedad de la empresa y la gestion de la misma se concentran en una 

sola persona y/o familia, asumiendo el jefe la responsabilidad del manejo comercial, 

financiero y tecnico del negocio, 

» Son empresas en crecimiento, y por 10 tanto con las crisis propias de toda 

empresa que se encuentran en una etapa de pleno desarrollo, 10 cual se potencia si la 

empresa no cuenta con un gerenciamiento debidamente profesionalizado. 

» La producci6n por 10 general es no planificada.
 

~ Son altamente dependientes de proveedores nacionales.
 

» En la mayoria de los casos no tienen acceso a financiaci6n de proveedores
 

del exterior. 

~ Poseen restricciones para el acceso al credito bancario. 

~ No cuentan con adecuado nivel de Capital de Trabajo. 

A partir de los datos obtenidos, como respuesta a un cuestionario 

predeterminado(ver anexo I), entrevistas con quienes ejercen tareas de conduccion y 

administraci6n, la tarea siguiente consisti6 en la sistematizaci6n de los mismos a los 

efectos de producir un ordenamiento de la informaci6n recopilada, 10 cual, a partir de 

las variables relevantes utilizadas asf como sus indicadores mas apropiados, me 
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permitio lograr un diagnOstico adecuado de la situaci6n de nuestras PyMEs en los 

aspectos que son objeto de este trabajo. 

4.3. Ca,.acteristictlS de Nuestras PvMEs 

De acuerdo con 10 expuesto en el punto anterior, inicie el trabajo realizando un 

relevamiento, en 16 empIesas seleccionadas al efecto, de los distintos aspectos que 

hacen a su funcionamiento, su cultura y caracteristicas. Con este fin he enfocado el 

mismo en relaciOn a: a) sistemas de informacion utilizados, b) uso de la planeacion 

como herramienta de manejo empresario, c) aspectos relativos a los sistemas de 

comercializaci6n y de adm:inistraciOn de los recursos humanos. Este relevamiento se 

instrumento mediante la obtenci6n por parte de sus titulares y/o gerentes, de respuestas 

a un cuestionario predeterminado ademas de informaciOn brindada por la direcci6n de 

las empresas consultadas. 

EI trabajo fue realizado en 16 empresas seleccionadas al efecto. Las respuestas 

obtenidas y la informacion recabada me han permitido determinar el perfil de este tipo 

de empresas de la zona, cuyas caracteristicas mas salientes se resumen en el siguiente 

capitulo. 
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que los confeccionan, solo un 500.!o efectUa analisis posteriores sobre los desvios 

generados. 

l,,/onnes sobre fa lfItUCha de los distintos secttJre5: si bien un 50% de las empresas 

encuestadas dice producir algun tipo de informe sobre la marcha de sus distintos 

sectores, tales informes no guardan la necesaria regularidad y formalidad que es 

deseable observar en los mismos. 

PartidpaciOn del personlll jerhqllko en ItJ tonul tie decisiones: en el 50% de las 

empresas entrevistadas, en general, el personal que no integra el grupo societario, no 

participa en la torna de decisiones, con.centnlndose la misma en cabeza de sus titulares. 

En el resto, se propicia algUn tipo de participacion incipiente a determinados niveles 

dentro de la estructura jerarquica, 

Estructura GermcilJl: en la mayoria de los casos, los cargos jenirquicos no adquieren 

la categoria de gerencias, limitandose solo a jefaturas de areas 0 de sector. Esto resulta 

coherente con la reducida magnitud de las estruetmas operativas de este tipo de 

empresas, donde el gerenciamiento normalmente se balta en cabeza de sus titulares. 

5.2 ComercialiZtlcWn 

ExistmciJI de Iln drea especifICa tkstinada a estIl/"ndO,,: el 60% de las empresas 

encuestadas no poseen un area especifica que se ocupe de las tareas de 

comercializaci6n. En el resto de las mismas, esta funcien es realizada por personas que 

a su vez ejecutan 000 tipo de tareas. 

Cantidad de personas irrvoIllCrtldas m eI area de comercialitadO": segun el tipo de 

actividad que desarrollen, es variable la cantidad de personas afectadas a esta area. No 

obstante, podem.os remarcar que muchas presentan deficit en materia de fuerzas de 

ventas, 10que deriva en la falta de agresividad necesaria en esta materia. 

Ambito de tIC'hladti,,: las empresas encuestadas limitan su actuaci6n s610 al ambito 

nacional 0 regional. 

Elaboracw" de planes de wmtas y antflisis de los tksvios: de acuerdo a la informacion 

recogida el 60% de las empresas entrevistadas elabora a1guna estimaciOn de venta con 

distintos grados de extension en el tiempo. No obstante 8610 algunas de ellas efectuan 

posteriores analisis de los posibles desvios, asi como de las causas que generaron los 
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mismos. En general, no aplican tecnicas estrueturadas para el estudio de este tipo de 

informaci6n. 

An6listJ de III evolllCiOn y tqJlkflciOn tle meditltIs corncti,.: en consonancia con 10 

expresado en el punto anterior, se baobservado en este aspecto una gran dependencia de 

la evolucion de los mercados en los que actUan, sin que su accionar definapor si solo un 

nivel detenninado de actividad. 

Fo",", de rdribllCWn III petsOllIll de l'mta: en general se utiliza el sistema variable 

para retribuir al personal afectado al area de comercializacion, que consiste en 

porcentuales aplicados sobre montos de ventas 0 cobranzas, 

AntHuis del co1lfJHl11imiento y tendencitls del mercado: los analisis que se efectuan al 

respecto carecen de rigor teenico y 5610 consisten en la obtenci6n de datos sueltos 0 

informacion general recabados de publicaciones de temas afines a su actividad. 

Acciones tendientes a tllllpiitu los rnerctUlDs: la mayoria de las empresas han 

manifestado quereaIizan algUn tipo de accion tendiente a ampliar el mercado en el que 

actuan, tratando con ello de expandir su radio de accion e incrementar el nivel de su 

demanda. 

Politicas de promociOn de III demtmtlll: en general, en alguna medida, todas desarrollan 

acciones tendientes a promover la demanda de sus productos y/o servicios, aunque en la 

mayoria de los casos no existe un metodo sistematico y estructurado de politicas 

relativas a esta cuesti6n. Las acciones llevadas a cabo en este aspecto consisten en 

campanas publicitarias, promociones a traves de bonificaciones espeeiales, mejoras en 

los servicios de ventas y posventa, participaci6n en exposiciones y eventos especiales, 

etc. 

5.3 Recursos H u""'''os 
Valoraci6n de los ReCIll'SOS HlIIIflIIIos: El 50% ba respondido en el sentido de que 

consideran al recurso humano como un factor preponderante de la estructura 

empresaria, aunque no aplican acciones en forma sistematica tendientes a su promoci6n. 

EI resto solo considera a los mismos un factor mas en la conformacion de la estructura 

operativa de la empresa. 

Existencia de un area espet:ifica ptU'tI s. administnJciOn: aproximadamente un 9()O,Io de 

las emptesas no tiene organizada un area destinada a la administraci6n de los recursos 
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Es un tema fundamental dado que la idea de los sistemas de informaciOn 

estrategica tiene como fin proveer informaciOn para analizar el desempelio de la 

empres« en III realidad en relacwn con los objetivos detenninados. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 11 Empresas habian determinado sus objetivos para el corto plazo. 

2) 5 Empresas no habian determinado sus objetivos para el corto plazo. 

Objetivos a Corto Plazo 

12 

10
 

8
 
.8erie1

6 
• 8erie~ 

4 

2
 

0
 
1 2 

5.5 ObietiW II Lllrgo PIIIZO 

Busca conocer si la ernpresa tiene pensados los objetivos a largo plazo. 

Se explic« de "",nera similar a III anterior, teniendo como dijerencia el hecho de que 

contempla el larg» P/o1.o en III empresa, y que los objetivos a corto plll1.o, se obtienen 

en funcion a los objetivos a largo plazo que se ha jijado la empresa; 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 6 empresas habian detenninados sus objetivos para ellargo plazo. 

2) 10 empresas no habian determinados sus objetivos para ellargo plazo. 
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5.6 Pla"iticaciO" de Objetivosa Corto Pia1/!. 

Apunta a conocer si se han planificado las acciones a seguir para alcanzar los 

objetivos de corto plazo. 

Esta pregunta comprende la creaciOn e implementaciOn de las estrategias 

necesarias para ellogro de los objetivos. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1} 9 empresas habian planificado sus objetivos para el corto plazo. 

2} 7 empresas no habian planificado sus objetivos para el corto plazo. 

Planificacwo de Objetivos a Corto PIazo 

10 

8 

6 -- ­
• Serie1 

4 • Serie2 

2 

o 
1 2
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5.7 Pla"i(lCIICi6lr de Objetivos a Largo Plato 

Apunta a determinar si se ban planificado las acciones a seguir pam a1canzar los 

objetivos de largo plazo. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 4 empresas habian planificado sus objetivos para ellargo plazo 

2) 12 empresas no habian planificado sus objetivos para ellargo plazo 

Plaaificad6a de los Objetivos a Largo Plazo 

12 
10 
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4 

2 

o 
1 2 

• Serie1 

.Serie2 

5.8 EWllIItICitip tiel cllllflllimie"to de los Objetivos de Corio Pla1.o y el 

DesemDeiio Real de la Empresa 

Pennite determinar si fa empresa realiza una evaluaci6n entre el desempeiio real 

y los objetivos a corto plazo que se ban fijado. 

En estll varillble se tiene en cuentll el control de gestiOn estratigico que se debe 

realizar en la empresa. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 6 empresas evalUan el cumplimiento de sus objetivos a corto plazo 

2) 10 empresas no evalUan el cumplimento de sus objetivos a corto plazo. 
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EvalaaciOn del Camptiminto de los Objetivos a Corto PIazo 

5.9 Evaluaci6n del CllllflJlimiento de los Objetivos de Largo Plazo v eI 

Desempeiio Real de III Emeres« 

Permite determinar si se realiza una evaluaci6n entre el desempeiio real de la 

empresa y los objetivos a largo plazo que se han fijado. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 3 eval6an el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo 

2) 13 no evaluan el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo 

EvaluaciOn del Camptimiento de los Objetivos a Largo PIIIZo 

1 2
 

5.10 CaptlCitaci6n 

Apunta a conocer si en la empresa se capacita al personal, para detenninar si 

existen antecedentes de capacitaci6n Y por 10 tanto los empleados estill abiertos a la 

incorporaci6n de nuevas herramientas de gesti6n. 

Los resultados fueron los siguientes: 
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1) 10 empresas capacitan a su personal 

2) 6 empresas no capacitan a su personal 

Capacitaei6D 

10 
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o 
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• Serie1 

• Serie2 

5.11 Los Enwlegdos Ct!Ifl!CeI! los 0bjetiwJs de ItI E"",.estl II CtJI1tt Pltgg 

Apunta a detemtinar si los empleados conocen los objetivos de la emptesa para 

el corto plazo y si saben como sus actividades contribayen allogro de esos objetivos. 

Lo impol1llnte no es que conozca todo el aspecto estratigko de la empresa sino que 

conozca y comprenda como su activit/ad se insest« en la estrategia de La empresa y 

que se espera de il enjunciOn a dicha estrategia: 

.........
 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) En 6 empresas los empleados conocen los objetivos a corto plazo de la 

empresa. 

2) En 10 empresas los empleados no conocen los objetivos a corto plazo de la 

empresa. 

CODocimiento de Empleados de los Objetivos 

6 

4 

2 

0 

.Serie2~::;~I 
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5.12 Los EllfltletUlos CtHUICeIIl6s Obietiyos tI LtlruPltl1.0 de ttl Empresa 

Apunta a determinaT si los empleados conocen los objetivos de la empresa para 

el largo plazo y si saben como sus actividades en la emptesa contri.buyen al logro de 

esos objetivos. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) En 2 empresas los empleados conocen los objetivos a largo plazo 

2) En 14 empresas los empleados no conocen los objetivos a largo plazo 

Cooocimiento de los Empleados de los Objetivos L.P. 
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5.13 RetlliZflCiM tk flit PreslllJwsto All_Iell /. Empresa 

Apunta a conocer lasherramientas con lascuales se gestiona la empresa. 

La importancia del Presupuesto como herramknta de gestiOn rlUlica en cuanto al 

conocimiento de la economia en general, la futuro demanda, la cuantiflCociOn de 

los costos, los gastos a reeliza», las inversiones a realizar, etc.; que para su 

confeccion es necesario manejar. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 9 empresas confeccionan presupuesto anual 

2) 7 empresas no confeccionan presupuesto anual 
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Realizaci6Dde an Presapuesto Anual 

10 

8 

6 • Sene1 

• Serie24 

5.14 Re(lljztlcitin tie PreslllHleslo (I Tres Aiios ell '(1 E"",.esg 

SU importancia ba sido destacada tambien en su momenta y. mas aUn por el 

hecho de estar vinculado a los objetivos a largo plaza y la planificacion respectiva para 

el logro de los mismos. 

Los resultados fueron los siguientes: 

1) 2 empresasconfeccionan presupuesto a tres aftos 

2) 14 empresas no confeccionan presupuesto a tres ailos 

Realizaci6a de un Presapaesto a tres ailos 

15 

10 
• Sene1 

• Serie2
5 

o 

5.15 Uti/idtld de ItllllftmntJcidll CtmttlbIe ptICtI Admi"istrtlr hi E"",.esg 

Esta variable refleja la consideraci6n que posee pera los empresarios la 

informacion contable eomo infonnaci6n Util para la administraci6n de las empresas, 

Est« preg""ta provee informaciOn realmente l'aliosa para est« investigaciOn dado 

que la respuesta a la misma implica la l'aloraciOn que hace el empresario de la 

contabilidlld como proveedora de informaciOn "tilpara la toma de decisiones 
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Los resultados fueron los siguientes: 

1) 

2) 

II empresas consideran que la infonnaci6n contable provee informaci6n 

Util para la administracion de las empresas. 

5 empresasconsideran que la infonnaci6n contable no provee informacion 

Util para la administraci6n de las empresas. 

Utilidad de Ia IDfonDaeiOD CODtable 

I----~----~---~ 
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Dentro de las 5 empresas que consideran que la informacion contable no provee 

infonnaci6n Util para la toma de decisiones, las causas por las que piensan de esta 

manerason: 

1) Brinda infonnaci6n hist6rica 0 estatica 

2) El contador no fonna parte del negocio y se dedica solamente a liquidar 

impuestos, sueldos y en su caso prepara estados contables para presentar a 

terceros 

3) No especifica causas 

4) Otras causas 

5) No provee informacion sobre el funcionamiento del negocio. 

5.16 Existmeitl de IllftH'llUlcitHr CtHIIII fMe 110 se CWlltll f file serill util 

IHIIYl Admillistrllr III EmDresll 

Esta variable apunta a la medicion de la conformidad por parte del empresario 

con la informaci6n con la cual se est! manejando para gestionar la emplesa y la 

posibilidad de que exists informacion que le servirla para esta gesti6n Ycon la que no 

cuenta. 
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Los resultados fueron los siguientes: 

1) 

2) 

10 empresas eonsideran que existe informacion que no poseen y que seria 

Util para la administracionde lasempresas. 

6 empresas consideran que no existe informacion que no poseen y que 

seria Uti! para la administraci6nde lasempresas. 

EJ:isteDeia de IDfOI"lD8CWD COD Ia que no se enenta 
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Motiv6 esta investigaci6n la intenci6n de desarrollar Modelos de Informacion de 

Gesti6n Estrategica que sirvan a las PyMEs de la Ciudad de Santiago del Estero como 

una ventaja competitiva que les permita contar con informacion estrategica para 

gestionar a las empresas a la luz de los objetivos que se ban planeado, tanto de corto 

como de largo plazo perfeccionando sus procesos de toma de decisiones dentro de la 

planificaci6n estrategica, 

Para eso se trabaj6 sobre modelos de Contabilidad Gerencial 0 Estrategica tales 

como el Cuadro de Mando Integral 0 el Tablero de a Bordo, con el fin de incorporar a la 

gesti6n de las empresas de la ciudad de Santiago del Estero aquellas herramientas que 

se presenta.ban en estos modelos y que son de gran utilidad para presentar informaci6n 

gerencial a los tomadores de decisiones en las empresas. 

Para realizar esta tarea era necesario determinar cual era el grado de desarrollo y 

de manejo de este tipo de infonnaci6n en las empresas santiaguefias. Este fue el 

disparador de la investigaci6n de Campo donde se busc6 conocer la realidad de las 

empresas Santiagueftas en base ados cuestionamientos. 

El primero apuntaba a conocer que herramientas estaban utilizando para tomar 

decisiones en el aspecto estrategico en sus empresas y d segwrdo, ante la duda de que 

no se utilicen herramientas de gesti6n estrategica como las presentadas en la primera 

parte de esta investigaci6n, se busc6 determinar si estaban dadas las condiciones para 

que se utilicen herramientas de gesti6n estrategica en la Administraci6n de Empresas 

aqui en Santiago del Estero. 

Para obtener la informaci6n que permita fonnarnos un juicio acerca de estos dos 

cuestionamientos es que se entrevist6 a personal jerarquico de empresas que 

estadisticamente fueron seleccionadas. 

La entrevista consistia en un cuestionario (se adjunta en Anexo I) al cual el 

entrevista.do debia responder. Las preguntas que se le hacian correspondian ados 

dimensiones: 
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~	 La dimellSiOn estrategiea: la finalidad era reunir informacion que permita 

responder si estaban dadas las condiciones para que se utilicen 

herramientas de informacion de gestion estrategiea en la administraci6n de 

empresas. 

~	 La dimensiOn sistemas de InmrmadOB: contemplaba las preguntas para 

conocer que herramientas se estaban utilizando para tomar decisiones 

estrategicas en las empresas. 

DimensiOn Estratepea 

Las pregwrtas correspondientes a la dimension estrategica arrojaron un resultado 

bastante pesimista en 10 que hace a gestion de empresas. Es de destacar que de 16 

empresas analjzadas lOde elias, que constituye el 62.50% de la muestra, no posee 

objetivos a largo plazo. 

No es posible hablar de informacion de gestion estrategica en la empresa si en la 

misma no poseen objetivos a largo plazo. En 10 que hace a los Objetivos a corto plazo 5 

empresas sobre un total de 16 no poseen, es decir que un 31.25% de la muestra se 

maneja sin objetivos para el afi.o en CUISO. 

No es posible conocer la nwdalidlld de gestiOn que poseen pero es segura que sin 

objetivos estas empresas son gestionados sin un propOsito definido al cual quieran 

llegar en el largo y en el corto plazo. 

Los resultados mues1ran que 12 empresas sobre un total de 16, 10 que significa 

un 75% de la muestra, no haplanificado como va a lograr los objetivos de largo plazo. 

En este caso si Ia empresa ha definido sus objetivos pero no ha planificado las 

actividades que va a realizar para lograrlos no sirve tampoco de nada el modelo de 

informacion de gestion estrategica que se quiere implementar. Esto se debe a queno bay 

planes de largo pIazo contra los cuales ir monitoreando el desem:pefto de la empresa a 

la luz de los objetivos que se hafijado la misma 

En el corto plazo la situaciOn cambia un poco debido a que en este periodo de 

tiempo solamente 7 empresas (43.75%) no haplanificado como lograr esos objetivos de 

Cotto Plazo. 

La Conta6ifufaa qerencia{como Estrateqia Competitiua para Cas PfM<Es 71 



Conciusiones 

Ya se ha hablado de definir objetivos y de planificar como lograrlos, 300ra es 

necesario conocer si se evalUa el cumplimiento de la planificaciOn necesaria para lograr 

los objetivos. Es realmente preocupante saber que 13 empresas, 0 sea el 81.25% de las 

empresas incluidas en la muestra no realizan evaluacion del cumplimiento de 10 

planificado para lograr los objetivos de largo plazo. De nada sirve lID sistema de 

informacion para gestionar la empitsa estrategicamente si no se realiza lID feedback 

para saber si la empresa esta haciendo 10 correcto que ha planificado para lograr los 

objetivos de largo plazo. En el corto plazo esta situaci6n tambien se presenta pero en un 

menor porcentaje ya que solamente 10 empresas no 10 hacen, 0 sea el 62.5% de la 

muestra. 

Otra gran ventaja que se tomaba en este caso del Tablero de a Bordo, era la 

posibilidad de "bajar los objetivos en cascada" para que todos Y cada lIDO de los 

empleados sepan que es 10 que se espera de ellos y como sus actividades contribuyen a 

que la empresa logre sus objetivos. La realidad muestra que en lID alto porcentaje los 

empleados no conocen los objetivos a largo plazo (87.5%) y aquellos a corto plazo 

(62.5%) de la empresa. Ante esta situacion de que sirve esta gran ventaja si no existe 

como pauta de gesti6n el que los empleados conozcan los objetivos de la empresa. 

Se puede aflrmar que con el nivel de gesliOn de empresas existente en estos 

momentos en las PyMEs santiagueiias no es posible que las mismas tomen los 

fundamentos tedricos que posee la contabilidad gerencialpara construir un Modelo 

de Geslion que permita poseer informaciOn para perfeccionar el proceso de toma de 

decisiones estratigicas en la empresa. 

Esto se debe a que la Gestion de las empresas bajo analisis no contempla las 

condiciones que son consideradas basicas desde el pwrto de vista del generador de 

informacien para proveer informacion de gestion estrategica, 

DimensiOn Sistemas de InformaciOn 

Laspreguntas correspondientes a la dimension sistemas de informacion tambien 

arrojaron lID resultado bastante pesimista en 10 que hace a sistemas de informacion de 

gesti6n en las empresas. 
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Conciusiones 

En la investigacion de campo las variables que se tuvieron en enema para 

conocer las herramientas de informacion con las que se manejan las emplesas de la 

muestra bajo amilisis fueron principalmente de caracter cuantitativo. Las dos primeras 

variables se refieren a la confecciOn de presupuesto, en un caso presupuesto a tres mos, 

de forma tal de conocer si con esta herramienta contemplaban ellargo plazo y en el otro 

caso trataba la confecci6n de un presupuesto anuaI., para conocer si existe un 

ordenamiento de las distintas actividades que influyen en la actividad principal de la 

empresa mediante esta herramienta. 

En 10 que hace a la confeecion de un presupuesto a tres mos solamente en 2 

sobre 16 casos bajo estudio, 0 sea el (12.5%) de la muestra, 10 confecciona. Esto da la 

pauta de que en la mayoria de las empresas bajo amilisis los sistemas de informacion 

con que cuentan no contemplan el largo plazo. Esto se puede deber a la falta de 

capacitacion para la confeccion del mismo en la empresa 0 bien en que no se ha 

pensado nunca en utilizarlo como herramienta de gestion, 

En 10 que hace al presupuesto anual en las PyMEs Santiaguefias, el43.75% no 10 

confecciona, 10 que es preocupante debido a que pr3cticamente la mitad de las empresas 

bajo analisis no utiliza herramientas de informacion financiera que contem:plen el corto 

plazo. 

Todo esto lleva a concluir que las PyMEs Santillgueiias utilizan solamente 

inforllUlcwn financier« para su gestiOn, y que la lIUlyoria no contempla el largo 

plezo en las he"amientas de gestiOn que utilizan. 

En el corto plaza la situacion es un poco mejor porque por 10menos la mitad de 

las em:presas que se han estudiado utiliza presupuesto anual. 

La dimension sistemas de informacion que se ha estudiado en este trabajo 

muestra resultados que no son buenos dado que en las emplesas de la muestra no se 

utilizan las herramientas mas comunes de gestion como las enunciadas yno se presenta 

en ningUn caso la informacion de gesti6n estrategica en un solo informe gerencial en 

forma peri6dica. Si esto Ultimo se realizara los tomadores de decisiones en la em:plesa 

contarian en forma periodica con un reporte gerencial que les pennitirfa gestionar 

estrategicamente todas las perspectivas 0 depm: tamentos que componen la em:plesa. 
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_________________________ Conclusiones 

Hayque sumarle el escepticismo de 5 empIesas (31.25%) que consideran que la 

informacion contable no provee informacion Util para la toma de decisiones. 

Haciendo una proyecci6n haeia futuro se encuentra la Ultima variable que se ba 

considerado en esta investigaciOn que es si los empresarios consideran que existe 

informacion con la que no cuentan y que seria Uti! para administrar la empresa, ante 10 

cual en 6 casos la respuesta ha sido que no, es decir, que consideran que no existe 

informacion con la que no cuentan y que podriaser Util para la gestion de la empresa. 

Esta seilal de confonnismo es preocupante porque la situaeion en la que se 

encuentran no da lugar a que se sientan conformes con sus sistemas de informacion de 

gestion, 

Las distribuciones de frecuencias que se han analizado en estas conclusiones 

muestran un escenario bastante desalentador para la implementacion de sistemas de 

informacion degestion estrategica, 

Por otro lado se 10 puede ver como un escenario Ileno de oportunidades para 

mejorar la gestion en las PyMEs Santiagueiias e implemen1ar sistemas de informacion 

como los presentados en la primera parte de esta investigaeion, 

Del analisis de los datos recopilados se evidencia la existencia de ciertas 

particularidades que las diferencian significativamente unas de otras, observandose, asi 

mismo, comportamientos que se manifiestan en forma relativamente uniforme. A los 

efectos de ordenar el amilisis final, hare referencia a cada aspecto considerado en forma 

particular, indicando las conclusiones relativas a cada aspecto. 

Sistemas de Informuion y S8 8ti1izadOa como Hen alDiD*- deGestiOa 
Como ya se ha dicho, se ba detectado en las empIesas encuestadas, una 

deficiente utilizacion de la informacion como herramienta para la gestion gerencial. Si 

bien es cierto que se genera la informaci6n, la misma no es sistematizada y anaHzada en 

el grado conveniente para quesirva eficazmente en el proceso de toma de decisiones. El 

tipo de informaci.6n que se produce, en la mayoria de los casos, se relaciona con el 

pasado, es decir, sobre la base de datos hist6ricos, no realizandose proyecciones a 

efectos de predecir el compartimiento de su futuro accionar. Ademas, predomina un 

importante grado de concentraeion en la toma de decisiones, por cuanto la delegaciOn 

de funciones es relativamente escasa. 
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_________________________ Concfusiones 

PlaneaclOn 

En general, se ha observado una escasa actitud bacia la funciOn de planiticaci6n, 

y en los casas en que la mismase reati.za, no define objetivos y metas a mediano y largo 

plazo, sino mas bien para el corto plazo. Esta situacilm les quitaprevisibilidad, con 10 

cual quedan expuestas en mayor medida a las consecuencias que los cambios continuos 

generan sobre las empresas. 

CommiatizadOn 

La localizaciOn geografica de estas entpIesas, alejadas de los grandes centros de 

consumo, potencia la necesidad de realizar acciones efectivas de comercializacion, Esta 

necesidad no encuentra una respuesta adecuada por parte de las mismas, ya que se 

evidencia en mucbas de elias, una inadecuada estructuracion y planificacion de la 

funci6n de ventas. Esta simacion no permite, a su vez, instrumentar un plan de 

evolucion y crecimiento, por 10 que cualquier proyecto de inversion que se encare, 

carece de una base 10 suticientemente salida de manera de garantizar su consolidacien, 

Reeursos Humanos 

Tal como surge de las respuestas obtenidas sobre este aspecto, se observa una 

deficiente atenci6n a 10 que, a mi criterio, constituye uno de los activos mas importantes 

de las empresas. No se definen politicas que tengan en cuenta la promoci6n y el 

desarrollo de los recursos bumanos, a partir de una inadecuada valorizaci6n que se hace 

de los mismos. Esto les quita 1Dl importante elemento de competitividad que las toma 

mas vulnerables a los embates a los que las someten el contexto en el que actUa:n. 

VisiOn Digpostica sintetiea 

Del analisis efectuado en el punto anterior, se observa que las falencias mils 

significativas que evidencian nuestms PyMEs tiene que ver con la falta de definicion de 

estrategias y planes de acci6n a mediano y largo plazo, asi como la obtenci6n y el 

adecuado manejo de la informaciOn para la evaluacilm de la marcha de los distintos 

sectores que conforman la empresa y, consecuentemen1e, la imposibilidad de aplicar las 

medidas correctivas que resultaran necesarias en tiempo oportuno. La impresion 

obtenida es que dicbas empresas funcionan con el piloto automOtico conectado en forma 

permanente, sujetas por 10 tanto, a los avatmes que le imponen las cambiantes 

condiciones en que se desenvuelve la actividad econ6mica en general en nuestros dias. 
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Conciusiones 

Como derivacion de 10 precedentemente expuesto, se observa que tales empresas 

carecen de un gerenciamiento adecuado, 10 cual hace que las decisiones se vayan 

adoptando en la medida que los hechos ocmren y las necesidades asi 10 requieran. 

Podemos definir en consecuencia que se ejerce un gerenciamiento de tipo reactivo, 10 

cual no resulta adecuado a los requerimientos que plantean las actuales circunstancias, 

las que exigen una actitud proactiva para lograr un desenvolvimiento eficaz en el 

manejo empresario. 
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)lneJCo 

MSIIONARIO PyMEs
 

EMPRESA 

FORMA SOCIETARlA 

NOMBRE RESPONSABLE 

CARGO 

TELtFONO Y DIRECCION 

Estrategia 

1) Caracteristica de la producciOn 0 servicio que presta 

Industria 

Servicio 

Comercio 

Construcci6n 

. 2) Cantidad total de personal de su empresa N° 

3) AsignaciOn de los empleados Cantidad 

Fabricaci6n 

Administraci6n 

Ventas 

Recursos Hwnanos 

Otros 

4) Tiene pensando los objetivos para el presente afio 81 

5) Tiene pensado los objetivos para los proximos cinco afios 81 

6) Ha planificado como va a lograr los objetivos deeste afto 81 

7) Ha planificado como va a lograr los objetivos de los proximos 

cinco ailos SI 

NO 

NO 

NO 

NO 
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____________________------ ;Ine:{o 

8) a) Realiza una evaluaeion entre los objetivos anuales planeados y el desempeiio real 

de la empresa SI NO 

8) b) Con que periodicidad 

Mensual 

Cada tres meses 

Cada cuatro meses 

Cada seis meses 

Una vez al aiio 

9)	 Realiza una evaluacionanual entre los objetivos a cinco afios y el desempei\o real 

de la empresa SI NO 

10) Considera a los a los empleados: 

Un factor preponderante de la estructura empresaria 

Un factor mas de la estructura operativa de la empresa 

11) Metodologia aplicada para eI reclutamiento y la seleceion 

12) Paramentos utilizados para asignar cargos. 

13) Capacita a sus emulados SI NO 

a) Si piensa en capacitarlos 10 haria en funci6n de:
 

Los objetivos de la empresa del presente afio
 

Los objetivos de la empresa a cincoafios
 

Los objetivos de la emptesa en general
 

14)	 Realiza algfut tipo de evaluacien tendiente a determinar el nivel de desempei\o de 

su personal SI NO 

15) Indique los esquemas remunerativos aplicados 

16) Cuales son las platicas tendientes a fomentar eI sentido de perteneneia e 

involucramiento 

Com_adOn de estrategia 

17) Sus empleados conocen los objetivos de la empresa SI NO 

18) Sus empleados saben como 10 que ellos realizan contribuye al logro de los 

objetivos	 SI NO 

Sistemas de informacion de Ia empresa 

19) Realiza un presupuesto anual SI NO 

La Conta6ifitfatf(]erencia{como Estrateqia Competitiva para {as PfMCEs 78 



___________________________ )lnqp 

20) Realiza un presupuesto a tres aftos SI NO 

21) Realiza un flujo de fondos mensual SI NO 

22) Realiza un flujo de fondos anual SI NO 

23) Quien maneja la parte contable de la empresa 

Empleado intemo 

Personal externo de la empresa 

Empleados internos con asesoramiento externo 

Otros (especifique) 

24) Que servicios Ie provee la contabilidad a su empresa 

Liquidaci6n de impuestos 

PreparaciOn y presentaci6n de Estados Contables 

Liquidaci6n de sueldos y cargas sociales 

Informacion Utilpara la gestion de la firma 

Auditoria 

Otros 

25) a) Usted cree que la contabilidad le provee informaci6n Util para administrar la 

empresa. SI NO 

b) Por que 

26) Nombre las cinco principales hetramientas que utiliza para administrar su entpresa 

27) (Ejemplo: presupuesto; flujo de fondos; estado de cuenta corriente; margen de 

ventas; cobranzas; calidad de producto, etc.) 

28)	 a) Existe algun tipo de informaci6n con la que en este momento no enema y 

piensa que seria Util para manejar su empresa. SI NO 

b) Puede nombrarla 

29)	 Recibe la informacion con la que usted maneja la empresa 

en un solo informe SI NO 
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA 

Indicadores 

Solvencia 

Liquidez Corriente 

Liquidez Seca 

Endeudamiento 

EXPRESION 

ActivolPasivo 

Activo Cte I Pasivo Cte. 

(Activo ete, - Bs, de Cbio.)lPas. Cte. 

Patrimonio NetolPasivo 

RATIOS 

Periodo 

Anterior 

Del Periodo . ESb\ndar 

Desv(os Observaciones 

Inmovilizaci6n 

Capital Operativo 

Capital no Operativo 

Inmovilizacion del P N 

Rotaci6n de Activo 

Activo no Cte./Activo 

Activo Cte.-Pasivo Cte, 

Activo no Cte.-Pas. no Cte. 

Capital no OperativolPN 

VentasfActivo 

Rotacion del PN VentaslPN 
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA 

RATIOS 
ObservacionesDesvfosIndicadores 

Periodo Anterior Del Periodo EstlindarEXPRESIDN 

Costo vtas. /Stock Rotaci6n de Stocks 

Bener. antes de Int. e Imp. /
 

Ad.
 

Bener. antes de Imp.IPN
 

Rentabilidad Econ6mica 

Rentabilidad del PN 

Efecto Palanca Rentab. Patrim / Renta. 

Econom. 

Punto de Equilibrio Costo Fijo / l-(costo variable 

/ ventas) 

Margen sobre Ventas BeneficioNentas 

Gastos Adm. Ntas. 

Gastos.Comercializacion 

Gastos. dministracion 

Gtos. Com. Ntas.
 

(Vtas.-costos. Variab.)Ntas.
 Contribuci6n Marginal 

Rotaelon de Creditos Vtas / Creditos por Vtas.
 

Con IVA
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA 

Indicadores RATIOS Desvfos Observaciones 

Periodo Del 
EXPRESION Estandar 

Anterior Periodo 

Rotaci6n de Deudas Compras / Ds. Comerc, con IVA 

Cicio Operativo Bruto Periodode Cobranza +Per. Rot. Bs, de cbio. 

Cicio Operativo Neto 
Ciclo Operativo Bruto - Per. Rotaci6n de 

Deudas 

CONCLUSIONES.... 0 .............. 0.00 ............ 0 ..... 0 .............................. 0 .... 0 0 ................ 0 0 ....... 0 0 ............................................ 

... ...... .................................. ..............................................., ........................................................................................................................................... 

MEDIDAS 
<:()~<:1rI")l~ ....•........................................ ............................................................................................................ 
.................................................................................................................................................................................................................... 
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: SITUACION COMERCIAL 

Indieadores RATIOS Desvios Observaciones 

EXPRESION Periodo DeIPeriodo EstBndar 

Anterior 

CumpUmiento Venta RealNenta presupuestada 

Monto de Ventas Valor Absoluto de Ventas 

Evolucion Venta periodo / Vta. 

Periodo anterior 

Gastos de Ventas Gastos de Comerc.Ntas. 

Productividad de Vtas./ N° de Vendedores 

Vendedores 

Descuentos Descuentos / Vtas. 

Gastos 

Distribucion Gastos Distribucion. Ntas. 

Participacion en el Vta. Por Producto Nta total de ese 

Mercado de Productos prod. en el mercado. 

Participacion en el Vtas.Ntas. totales en el mercado 

Mercado 

tndice de Cobertura Vtas. / Vtas en pto. de Equilibrio 

CONCLUSIONES....................................................................................................................................................................
 

MEDIDAS CORRECTIVAS......................................................................................................................................................
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: PRODUCCION 

Indicadores RATIOS Desvlos Observaeiones 

Periodo 
EXPRESION Del Periodo Estandar 

Anterior 

Unidades RechazadaslUnidades totales 
Rechazos 

produc. 

Nfve) de Produeelen Producci6n real lcapacidad de producci6n 

Innovaci6n de Productos Productos nuevoslProductos totales 

Eneacia de produccion Producci6n del mes/Jomadas de trabajo. 

Rotaci6n de Stock 
Costos de produccion I media de stock 

(M.P. Prod. en proa. Y semielaborados) 

Costo de Mantenimientol Vtas. de 
Costo de Mantenimiento 

productos elaborados 

Rendimiento de fa mana M.O. directa (hs. hombre I produc.)I 

deobra Producci6n. 

Produetividad empresaria 
Vtas. .!N0 de empleados 

CONCLUSIONES....................................................................................................................................................................................................................
 

MEDIDAS CORRECTIVAS..................................................................................................................................................................
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EMPRESA:
 

PERIODO:
 

AREA CRITICA: PERSONAL
 

RATIOS DesvfosIndicadores Observaciones 

Periodo 
EXPRESION Del Periodo EstAndar 

Anterior
 

Promedio Edad
 Sumatoria de edad I Cant. EmpL 

Sumatoria de la dotaci6n de la empresa Dotaci6n total 

Hs, Ausentlsmol Hs normales Ausentismo 

BajasIPersonal Rotaci6n 

DespidoslPersonalDespidos 

QuejaslPersonalQuejas 

Hs. Formacion/N" de Empleados Nivel de Fonnaci6n 

Encuestas al personal
 

Personal con titulo secundario 0 universitario I cant.
 

Clima social 

Nivel de Capacitaci6n 
De personal 

CONCLUSIONES......................................................................................................................................................................
 

MEDIDAS CORRECTIVAS..........................................................................................................................................................
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EMPRESA: 

PERIODO: 

AREA CRITICA: SERVICIOS
 

ACLIENTES
 RATIOS Desvfos Observaciones 

Periodo Del Periodo EstandarIndicadores 
EXPRESI6N 

Anterior 

Quejas Cantidad de quejas recibidas 

Cantidad de pedidos incumplidos 
Pedidos Incumplidos 

Demoras en entregas Tiempo medio de demoras en entregas 

Unidades devueltas/unidades vendidas 
Devoluciones 

Eficacia del servicio Tiempo de respuesta promedio 

Clientes nuevos Iclientes totales Incremento clientela 

Clientes claves Iclientes totales 

Credito a clientes 

Creditos por ventasl Vtas. del periodo 

CONCLUSIONES.................................................................................................................................................................... 

Clientes elaves 

MEDIDAS CORRECTIVAS........................................................................................................................................................
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Jlne-to 

Presupaesto It Ventas
 

F1v1PRESA
 

Ejercicio F.con6mico: 

Presupuesto de Yentas 
Articulo Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 

COdigo Descripclon 
Precio Cantidad Total Precio Cantidad Total Precio Cantidad Total 

Unitario Unidades Pesos Unitario Unid ades Pesos Unitario Unidade$ Pesos 
CI 
C2 
C3J 
02 

TOTAL 
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS 

EMPRESA: 

Ejerclcio Econ6mlco: 

CUADRO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS 
Periodo 

Concepto 
1 2 3 

Ventas 

Costo de Ventas 

Resultado Bruto 

Gastos de Administraci6n 

Gastos de Comercializaci6n 

Gastos de Financiaci6n 

Otros Gastos 

Resultado Operativo 

Otros InQresos 

Otros EQresos 

Resultado Ordinario 

lnoresos Extraordinarios 

Earesos Extraordinarios 

Resultado Neto antes de lmpuesto 

Impuesto a las Ganancias 

Resultado Neto 
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION YCOM£RCIALIZACION 

EMPRESA: 

Ejerckio Econ6mico: 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION YCOMERClALIZAC1ON 

Administraci6n Comercializaci6n 

Conceplo 
1 

Periodo 
2 3 1 

Periodo 
2 3 

Fijo Variable Total Fijo Variable Total Fijo Variable Total Fija Variable Total Fijo Variable Tolal Fijo Variable Tolal 

Sueldos yJomales 
Comisiones Vend. 
Cargas Sociales 
Movilidad yViaticos 
Publicidad 
Papelerla yutlles 
Gastos Bancarios 
Hanorarios 
Serv. Publicos 
Alquileres Pagados 
lmpuestos 
Depreciaciones 
Otros 
TOTAL 
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PRESUPUESTO DE CONSUMO DE MATERIAS PRJMAS 

EMPRESA: 
Ejercicio Econ6mico:-

PRESCPL'ESTO DE C07'SL':\10 DE :\l.-\TERIAS PRI:\1.:\.S 
Periodo 1 

Materia Prima Cantidades Fisicas 

C6digo Identificaci6n 
EX.lnicial 

a 
Consumo 

b 
Ex. Final 

c 
a Adquirir 

d-c+b-a 
Precio 

Unitario 
Costo 

Compras Consumo 
MPOO1 
MPOO2 
MPOO3 
MPOO4 
MPOO5 
MPOO6 

TOTALES 
Periodo 2 

Materia Prima Cantidades Fisicas 

C6digo Identificaci6n Ex. Inidal 
a 

Consumo 
b 

Ex, Final 
c 

a AdQuirir 
d-c+b-a 

Precio 
Unitario 

Costo 
Compras Consumo 

MPOO1 
MPOO2 
MPOO3 
MPOO4 
MPOO5 
MPOO6 

TOTALES 
Periodo 3 

Materia Prima Cantidades Fisicas 

C6digo Identrficaci6n 
EX.lniclsl 

a 
Consumo 

b 
Ex, Final 

c 
a Adquirir 

d=c+b-a 
Precio 

Unitario 
Costo 

Compras Consumo 
MPD01 
MPOO2 
MPOO3 
MP004 
MPDD5 
MPOO6 

TOTALES 
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

EMPRESA: 

Ejcrcicio Econ6mico: 

PRESl"Pl'ESTO DE PROOl'CCrO:'\ 
Cantidad Cosio Unitario COSIO Total 

Articulo Periodo 
Ex lnicial Produccion Ventas Ex Final M_P.DirecI3 M.O.Directa Caras Fabril Total M.P. Directa M.ODirecu Caraa Fabril Total 

I 

Cl 2 

3 

1 
C2 2 

3 

1 
C3 2 

3 

1 
C31 2 

3 

I 
C32 2 

3 

I 
C33 2 

3 
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE FINANClACION 

EMPRESA: 

Ejercicio Ecenemieo: 

PRESUPUESTO DE GASTOS DE FINANCIACION 
Perlodo 

Concepto 1 2 3 
Fijo Variable Total Fijo Variable Total Fijo Variable Total 

lntereses Credo HiPOt. 
lntereses Credo Prend. 
lntereses Adel. Cta.Cte. 
Otros lntereses 

TOTAl.. 
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