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Prologo

PROLOGO

Durante el cursado de mi carrera he desarrollado numerosos trabajos para las
distintas asignaturas del plan de estudios, lo que me ha permitido mantener un fluido
contacto con empresas que desarrollan su actividad en el ambito de nuestra provincia, la
mayoria de ellas pequeifias y medianas.

Esta experiencia me ha posibilitado conocer desde adentro las caracteristicas 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 evolucién de los escenarios en que tales
empresas se han desenvuelto a lo largo de estos aflos, podemos visualizar dos etapas con
caracteristicas netamente diferenciadas. El hito que separa ambas etapas lo define la
puesta en vigencia del llamado plan de convertibilidad, el cual establece condiciones
totalmente distintas entre el antes y el después.

Es precisamente, a partir de la vigencia de este nuevo esquema econémico, que
se generan condiciones que comienzan a desnudar una serie de falencias y debilidades
que van tornando a estas empresas cada vez mds vulnerables al entorno.

Estas falencias, que se traducen en ineficiencias, altos endeudamientos, falta de
capacidad de respuesta frente a las amenazas de un entorno cada vez mas competitivo
-tanto por la accién de empresas radicadas en el pais como por la introduccién de
productos desde el exterior-, deficiente aprovechamiento de la capacidad operativa
instalada, imprevisién, escaso capital de trabajo, efc., reconocen a mi criterio, como
causas fundamentales a la falta o insuficiente planificacion del accionar de las
organizaciones, uso inadecuado de las técnicas de la administracion a efectos de generar
informacién suficiente, adecuada y oportuna, inexistencia de controles apropiados,
insuficiente proceso de delegacion y asignacién de funciones, escasa capacitacién y
promocién de los recursos humanos, resistencias culturales, etc.

Sin duda que de persistir esta situacién, la permanencia y proyecciéon de estas
empresas se presenta seriamente comprometida por cuanto probablemente
desembocardn en una paulatina pérdida de participacion en el mercado frente a
competidores mds organizados y eficientes, asi como una creciente descapitalizacién y
pérdida de capacidad econémica y financiera, con riesgo final de desaparicion.

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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Siendo la informacién uno de los recursos més 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 planificacién y
control que le 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 prictico
referido a la contabilidad como sistema de informacién de gestién estratégica de la
empresa, que resulte de aplicacion en las PyMEs de nuestra zona y que contribuyan al
logro de una gestion eficiente y eficaz.

A partir del problema planteado y del objetivo definido, me he propuesto
desarrollar en la primera parte de este trabajo el marco teérico de la tematica a tratar,
con la opinién de los distintos autores que abordan la cuestién, para que a la luz de tales
conceptos podamos definir un enfoque dirigido hacia las pequefias y medianas empresas
de nuestra zona. Con esta idea se desarrolla una presentacién del Sistema Integrado de
Informacién, la Planeacién y el Control de Gestién, para posteriormente profundizar en
la Contabilidad Gerencial y los modelos necesarios para proveer informacién de
Gestién Estratégica en las empresas.

En la segunda parte se realiza una Investigacion de Campo en las pequeiias y
medianas empresas de la ciudad de Santiago del Estero para conocer en qué grado de
desarrollo se encuentra la informacién de gestién estratégica que se utiliza en las
mismas para que los empresarios tomen sus decisiones en funcién de los objetivos que
se plantearon. Ademas se analiza si las pequefias y medianas empresas cuentan con las
condiciones consideradas bésicas para implementar sistemas de informacién de gestion
estratégicos.

Por ultimo en la tercera parte se presentan las conclusiones a las que se arriba
luego de cotejar la realidad de las PyME bajo anlisis con los desarrollos te6ricos
realizados.

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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Introduccion

INTRODUCCION

-

La intencién del presente trabajo es demostrar la posibilidad de que la
Contabilidad Gerencial asuma el rol de ser el sistema proveedor de informacién de
gestion estratégica de la empresa no solo a nivel financiero sino a nivel de gestién total
de la empresa. 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 estratégica de la empresa no solo a nivel financiero
sino a nivel de gestién total de la empresa.

Hoy en dia la contabilidad de gestién, en el mejor de los casos, presenta
solamente informacién financiera para la toma de decisiones, dejando de lado
importantes sectores y actividades de la empresa que no pueden ser cuantificados en
términos financieros tales como mercadotecnia, calidad de producto y/o servicio,
recursos humanos, etc., brindando por lo tanto un cuadro incompleto de lo que sucede
en la empresa.

La contabilidad de gestién tampoco articula la informacién que brinda a sus
usuarios en funcién a las estrategias de largo y corto plazo que se han implementado
para el logro de los objetivos. Los proveedores de informacién de gestion en la empresa
deben adaptar la misma a las necesidades de los usuarios de manera de que estos puedan
realizar una gestion estratégica de la empresa con la informacion necesaria para ello.

Este trabajo define un Modelo de Informacién estratégica para la empresa en
base a los fundamentos teéricos y a los tltimos avances producidos en contabilidad
gerencial, con el objetivo de que el empresario cuente con esta informacién para
gestionar adecuadamente su empresa a la luz de los objetivos que se ha planteado.

Para implementar estos sistemas de informacién es necesario que las empresas
posean un nivel bésico de gestibon que se ajuste a las teorias brindadas por la
administracion de empresas. Por lo tanto lo que se busca conocer es si es posible
aplicar estos sistemas de informacion en las pequefias y medianas empresas del medio
con el fin de proveerles una ventaja competitiva en lo referente al manejo de
informacién para la toma de decisiones en la empresa.

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 Contabilidad Gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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E[ Sistema integrado de informacion

&»

EL SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION

1.1 Conceptos sobre Informacidon

El manejo eficiente de la informacién en nuestras PyMEs, constituyen una de sus
principales carencias, lo 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 procederd en primer lugar a definir y precisar un marco
conceptual sobre la informacién y la necesidad de un adecuado manejo, a efectos de
generar luego una propuesta concreta que contemple determinadas herramientas
relacionadas con esta temdtica 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.

Al abordar este tema, Volpentesta (1999.75) sefiala que la “La informacién es un
conjunto de datos que se presentan en forma inteligible al receptor. La informacién son
datos procesados en forma significativa para el receptor, con valor real y perceptible
para decisiones presentes y futuras”. Se observa en esta definicién que, si bien la
informacién constituye un conjunto de datos, para que la misma sea 1til, estos deben ser
procesados adecuadamente de acuerdo al uso que se le quiera dar. Otro elemento que
compone esta definicion tiene que ver con el cardcter relevante de la informacién 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, lo
cual tiene valor en el proceso de toma de decisiones por cuanto, una vez determinada e
identificada la problematica, la biusqueda de informacién permite el disefio de las
mejores alternativas que posibiliten una correcta decision.

Queda claro entonces la diferencia que existe entre datos e informacion, ya que
ésta se genera a partir de un proceso intermedio de transformacion que procesa los datos
que surgen de la operatoria de la empresa, asi como de su entorno. Segin Blanco
Dlescas (1197.197) “el dato tiene un cardcter individualizado y simple, frente a un
producto semiclaborado como es la informacién. De hecho los datos equivaldrian a

materias primas, tales como el agua, la arena o el cemento, que, aunque se disponga de

La Contabilidad Gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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ellos, no constituyen por si solos el hormigén, que en nuestro caso seria la
informacién”. Los datos se transforman en informacion cuando se los procesa
obteniendo a partir de ellos un producto significativo cargado de conocimientos basado
en ideas o conclusiones. De alli entonces que la informacién es conocimiento obtenido a
partir de datos, a los cuales mediante el procesamiento se les agregé utilidad, finalidad y
significado.

Es comin observar en PyMEs de nuestra zona, la existencia de un cimulo de
datos, que por no estar debidamente procesados, no adquieren relevancia y oportunidad
de una buena informacion, lo cual no permite su utilizacién para el proceso de toma de
decisiones. Es en este marco donde se valora la informacién de manera significativa, ya
que su importancia reside en la forma en que puede afectar a una accién o una decisién
que se vaya a tomar. Ademas, debe estar montada sobre la estructura organica de la
empresa, ya que es comun que cada 4rea se considere propietaria de la informacién que

produce, e incluso se resista a faciﬁtarla a los demds aunque la necesiten en su trabajo.

1.2. La Necesidad de la Buena Informacion

Podemos afirmar que nos encontramos actualmente en la era de la informacién,
donde la misma es cada vez mis profusa y variada, de mayor y menor calidad, mis y
menos confiable, etc. Ahora bien, no obstante ello, podemos observar que en nuestras
empresas no ocurre lo mismo, es decir, que todavia se cuenta con déficit en materia de
informacién relevante para el manejo de las mismas, y mas aun en lo 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 4reas de las mismas, sin que llegue a
constituirse una adecuada fuente de informacion, es decir, que no se cuenta con aquelia
que reuna los requisitos que los autores consideran necesarios para que la misma sea util
y aprovechable. De alli la necesidad de contar con un sistema de informacién que
transforme los datos en informacién util, de acuerdo con las tareas o actividades de

apoyo, o a lo que las personas que [a van a utilizar esperan obtener de ella.

1.3. Caracteristicas de la Informacidn

A continuacién se hace referencia a los requisitos que debe reunir una buena

informacion, siendo necesario para ello contar con sistemas que puedan producir dicha

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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buena informacién. En este sentido se sefialan las caracteristicas que deben reunir tanto
el sistema como la informaci6n misma. Con respecto al sistema, tales caracteristicas se
refieren a Costo, Oportunidad y Correccidn, y en cuanto a la informacién a Relevancia;
Relatividad y Comprensibilidad.

Definiendo estas caracteristicas, con relacion al Sistema, se sefialan respecto de
las mismas lo siguiente:

** Costo. El mismo debe ser compensado por los beneficios provenientes de las

decisiones tomadas con dicha informacion.-

% Oportunidad. Considera que toda informacién debe estar disponible en el
momento oportuno, por cuanto si es recibida con posterioridad a los
acontecimientos que desea modificar o ajustar carece de significacion, ya que la
decisi6n a tomar no tiene materia sobre la cual actuar.

Correccion. L.a misma se elabora fundindose en hechos registrados y

cuantificados. En consecuencia, se entenderd por correccion la medida en que

\/
X4

<,

esta cuantificacion y registracion esté de acuerdo con las reglas, sin errores o
defectos, sin llegar a significar que la misma sea exacta sino que se encuentre

comprendida dentro de las reglas de correccion previamente definidas.

En lo que se refiere a la informacion misma, tales caracteristicas son:

V' Relevancia. En cuanto debe considerar los aspectos mis destacados de la
informacién.

v' Excepcién. La informacién debe generarse ante la presencia de desvios con
relacién a lo planeado.

v Relatividad. Apunta a proporcionar informacion haciendo referencia a otros
datos.

v Comprensibilidad. Es un atributo que refiere a la presentacién y al formato de
los informes que deben realizarse de forma que puedan ser comprendidos por
todos los destinatarios.

Héctor Ostengo (2004.10) sefiala al respecto que asi como la Organizacién es
considerada el “sujeto activo” sobre el que trabaja el Sistema Integrado de Informaci6n,
la informacién debe ser considerada como su “Materia Administrable”. Asimismo
sefiala que en el estudio de 1a informacién debe considerarse que:

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las CyMEs
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a) debe cumplir con determinadas caracteristicas ¥
b) debe ser facilitadora de un lenguaje comin dentro de la organizacioén. Esto
es:

«* Permitir interpretar, usar y compartir indicadores retrospectivos, del presente y
prospectivos, para el caso de los cualitativos e indicadores estdndares, objetivos y
reales, para el caso de los cuantitativos de TODA 1a Organizacion.

¢  Ser un abridor de espacios hacia el mundo exterior, ya que dado sus atributos y
restricciones a los que se debe sumar su cualidad de gestién, debe permitir
vincular a la organizacién y a sus miembros con el contexto especifico vinculado
(de la region, del pais y del mundo) y el contexto general (de la regién, del pais y
del mundo).

Cuando la informacién no cumple con la caracteristica de ser un lenguaje comUn
a toda la organizacién, en virtud a los atributos antes especificados, dard lugar a la
creacién, dentro de la piramide 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 informacién entre la alta gerencia y los niveles
operacionales. La impermeabilizacién de un nivel se produce al generar un “cambio en
el lenguaje original” donde el resultado es el caos.

Como corolario de lo expuesto, se puede afirmar que la informacién es un
recurso de la organizacion considerado esencial. “Los sistemas de informacién deben
prestar apoyo a las diferentes operaciones, tareas, actividades de decisiones que en cada
diferente nivel se realizan, considerando las distintas necesidades de cada uno de ellos.
Tener organizaciones basadas en informacién donde en cada nivel los sistemas de
informacién realicen el apoyo necesario hace que estos deban ser capaces, utiles,
confiables y por sobre todo servir como medios para alcanzar fines sin convertirse en un
fin en si mismo” (Volpentesta, 1999.96).

Visto desde otro &ngulo, segin hacia qué nivel va dirigida la informacion, ésta
presenta caracteristicas bien definidas: la Alta Direccion necesita informacion orientada
en forma simultanea hacia el exterior de la empresa (la coyuntura, el mercado, el
entorno en general) y hacia el interior de la misma (haciendo un anélisis critico de los
resultados), particularmente relacionada con el futuro. El nivel medio, en cambio,
necesita informacion sint€tica de Sus Probios resuitados. Con evaiuacion Crice o- .

mismos.

La contabifidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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INFORMACION CONTABLE

A mivel operativo se necesita informacion més estable, logica, analitica y
concreta, s decir, rutinaria. Teniendo en cuenta el tiempo que cubre 1a informacion a
utilizar, el primer nivel utiliza informacién frecuentemente de targo plazo, mientras que
los otros niveles mancjan informacién periddica, en algunos casos de largo plazo, otras
de corto plazo, y a veces de seguimiento de procesos en tiempo real.

nrtadoeﬂa,,multnimprquetadaypmcind%y

pretende analizar las caracteristicas que presenta el manejo de la informacion en las
PyMEs de nuestra zons, y -a partir de alll plantear una propuesta.

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs 6
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1.4. La Planificacidn y el Control de Gestion. Aspectos Tedricos.

Las mismas carencias que sefialan respecto del manejo de la informacién por
parte de nuestras PyMEs, las encontramos con relacién a la utilizacion de la
planificacion y el control de gestion en el desarrollo de la actividad empresarial, Esta
realidad lleva a tratar esta temdatica, comenzando con un planteo tedrico de la misma,
para luego elaborar una propuesta practica ajustada a las caracteristicas de las empresas
que son objeto de nuestro estudio.

Los autores en general coinciden en sostener que las funciones de Planeacion 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 lo que se planifica, si no hay
planificacién no habria nada para controlar. A partir de esa premisa, se hara referencia
en primer lugar, a aspectos relativos a la planificacion para luego desarrollar algunos
conceptos relacionados con el control de gestion.

1.4.1. La Planificacién.

Una de las herramientas que méis contribuyen al manejo racional de una
empresa tiene que ver con la planificacién de la accién a desarrollar por la misma, en
funcién a estrategias y politicas que se propongan alcanzar. Al decir de Koontz y
Weihrich (1994.118), la planificacion incluye seleccionar misiones y objetivos y las
acciones para alcanzarlos, requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar entre diversos
cursos de accién futuros. La planeacién permite salvar la brecha que nos separa del sitio
a donde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de lo 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
preparados, si no se planea, se deja que los sucesos ocurran por casualidad.

La planeacion 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 direccién es correcta si no se ha determinado a donde ir. Consecuentemente,
los planes definen los estAndares de control.

Segin Blanco lllescas (1997.25) “planificar es mas que hacer planes, es
construir el futuro que se desea”. En consecuencia, la planificaciéon es el punto de
partida de toda acci6n, constituyendo una super funcién que abarca a todos los 6rganos
¢ involucra, de alguna forma, a todos los niveles de la empresa.

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs



EL Sistema Integrado de Informacion

Se trata en definitiva, del esfuerzo realizado por la empresa para la seleccién de
las distintas alternativas que inevitablemente se presentan, a fin de tomar las mejores
decisiones.

Al decir de Brojt (1194.21) "el proceso de planeamiento otorga a la empresa una
direccion hacia donde concentrar 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 actuar a la deriva, es ser planeado por las circunstancias”.

Hay autores como Lazzati (1997.54), que distinguen dos tipos de planeamiento,
el Estratégico y el Operativo. El Planeamiento Estratégico de la organizacion es una
funcion basica de la alta gerencia y se ocupa de la determinaci6én del producto-servicio,
de las grandes alternativas inherentes a la obtencion y utilizacién de recursos, mientras
que el Planeamiento Operativo atafie a cuestiones de menor nivel que se derivan de la
estrategia general, es decir, que ésta tarea es encarada por los respectivos sectores de la
organizacion a partir del planeamiento estratégico. De alli, entonces, la necesidad de
que toda la organizacién se halle involucrada respecto de los lineamientos que incluyen
la planificacién estratégica de la empresa a efectos de facilitar y orquestar un
planeamiento operativo coherente con el logro de los grandes objetivos de la misma.

Citando a Russel Ackof, Solana (1993.181) va mas alld y sostiene que el éxito
de la planificacion esta regido por tres principios bésicos: 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 organizacion, 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 practica cuando deban convertirlos en acciones. De alli entonces, que lo mas
importante sea el proceso de planeamiento, ya que, a partir de la participacién en el
mismo, los miembros de una organizacion puedan desarrollarse. El principio de
continuidad implica la actualizacién y/o reformulacién constante del plan, en un mundo
con permanentes cambios, el cardcter dindmico del planeamiento es un imperativo. El
principio holistico tiene que ver con la coordinacion y la integraciéon. Coordinacion, en
cuanto a que los planes correspondientes a los distintos sectores de un mismo nivel de la
empresa deben efectuarse en forma simultinea e interdependiente. La integracién
prescribe que tal interdependencia debe hacerse extensiva al planeamiento de los

distintos niveles de la organizacién.
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1.4.1.1. Planeamiento Estratégico

-, . .. 4. .. . e .|
Ei proceso de planeamiento estratégico tiene como objetivo fundamental definir con

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

proceso dindmico que contemple las circunstancias econémicas vigentes en cada caso.

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

una fuerte tendencia a adaptarse y cambiar sin apegarse a esquemas ni modelos, ya que
de lo contrario su misma existencia se vera comprometida. Estas organizaciones deben
poseer una aptitud para la administracion estratégica, lo cual requiere la combinacién de
los siguientes elementos:

a) Capacidad para captar patrones: ésta se refiere a la interconexion que
existe entre las necesidades del cliente y sus demandas, los competidores y sus
productos, en comparacién con la propia empresa y su capacidad para satisfacer las
necesidades del consumidor.

b) Capacidad para identificar Ia necesidad del cambio: los cambios que se
deben producir constituyen un conjunto multifacético, que abarca desde la eficiencia en
los costos hasta la diferenciacién 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 para diseilar estrategias para el cambio: constituye un
proceso creativo que conduce a lograr la aceptacién del proyecto.

d) Capacidad de usar herramientas para el cambio: tales herramientas
son: la administracion estratégica, anélisis estratégico e investigacion operativa.

e) Capacidad para implementar estrategias: todo el esfuerzo y la
creatividad que se invierta en el disefio de una idea, no sirve absolutamente de nada sino
se la pone en marcha.

El planeamiento estratégico, grificamente puede representarse con una pirdmide
cuyos escalones, de arriba hacia abajo, est4 en funcién a su orden de elaboraci6n, son
los siguientes:
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1) Declaracién de Misién, es la formulacién de los propdsitos duraderos ¥
permanentes que distinguen a una organizacién de otras similares, proporcionindole su
“propia identidad”. De esta declaracién dependeran: los objetivos organizacionales, las
actividades, los productos y/o servicios a desarrollar, la filosoffa u orientacién a seguir y
la tecnologia 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 términos cualitativos y cuantitativos (contables y no
contables),

2.2- cuando reconocen un tiempo limite para su cumplimiento y

2.3- cuando facilitan la elaboracion de los denominados “indicadores-
objetivo” para evaluar la eficacia de la organizacion.

3) Determinacién de las Estrategias, son los denominados cursos de accion,
en tal sentido las estrategias proporcionan las guias a la organizacién sobre lo que se
esta tratando de hacer y lograr. También se incluye dentro de las estrategias a la tarea de
“asignacién de recursos”. Ambas medirdn la eficacia de la organizacién y servirdn de
base para medir en el futuro la eficiencia.

La determinacién de guias y la asignaciébn de recursos genera en los
administradores una actitud de alerta a los cambios que pudieran producirse en el marco
del diagnostico estratégico. Esto implica el necesario conocimiento del marco interno
para detectar fortalezas y debilidades de la organizacién y el necesario conocimiento del
marco externo de la organizacién para aprovechar las oportunidades y evitar las
amenazas que surgen del entorno. Es lo que se llama “andlisis FODA”, que implica el
diagnostico de la organizacién denominado diagnéstico interno y el diagnoéstico del
entorno o contexto, denominado diagnéstico externo.

1.4.2. El Control de Gestién.
Por qué es necesario el Control?

En general, porque existen discrepancias entre los Objetivos Organizacionales
definidos por la direccién de la organizacién y los Objetivos particulares de sus
miembros los que determinan su comportamiento. Cuando ésta discrepancia de
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objetivos es importante, la toma de decisiones por parte de los miembros se va haciendo
m4s discrecional (libre y por fuera de la normas regladas), lo que atentaré contra los
objetivos de la organizacion. En tales casos lo aconsejable es operar sobre estos
individuos reduciendo su “margen de maniobra”(es la libertad para tomar decisiones por
fuera de los estindares preestablecidos).

Segiin Koontz y Weihrich (1997.578) “El Control es la medicién y la
correccién del desempeiio con el fin de asegurar que se camplan los objetivos de la
empresa y los planes diseiiados para alcanzarios”. Es decir, que la tarea mas
importante es lograr la convergencia de los comportamientos individuales hacia los
objetivos de la direccion.

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

1) Determinar los pardmetros que midan el desempefio y el rendimiento,

basados estos en la planificacion,

2) Medir el desempeiio y el rendimiento, lo cual es una tarea sencilla cuando

los parémetros estandarizados son simples y apropiados.
3) Contrastar los desempefios y rendimientos con los pardmetros
estandarizados determinados y

4) Corregir las desviaciones, determinar e identificar las causas y luego
recomendar y aplicar las medidas correctivas. Estas medidas correctivas
pueden ser:
**  Rehacer el plan, modificando sus objetivos o
**  Modificar el pan cambiando las actividades.

Héctor Ostengo (2004.19) seiiala que existen 2 tipos de controles:

v' Los Controles Informales que estdan determinados por: la cultura de la
organizacién, los estilos de comportamiento individual y las pautas que
surjan del entorno global y del sector para conocer las Oportunidades y
Amenazas.

v" Los Controles Formales estin compuestos por: la planeacién estratégica
implementada por la organizacion, el sistema integrado de informacién
(gerencial y contable) que tenga la organizacién y el tipo de estructura
organizativa que tenga la empresa. Esta trilogia forma la estructura bdsica
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del “diagnéstico intemo de la empresa” en la determinacién de sus
Fortalezas y Debilidades.
Estos seis (6) tipos de controles formales e informales son los que constituyen la
denominada Matriz de control basada en el Planeamiento Estratégico.

La Gestién

La Gestion es el activador de la organizacion, es el encargado de generar el ciclo
operacional, mantenerlo en funcionamiento y adaptarlo a las exigencias del contexto
que conforma el entorno de dicha organizacién.

Se lo 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 accién
de Gestion juega un papel importante el “valor de la organizacién”, entendiéndose como
tal la percepcion que tienen de ella sus legitimos interesados.

Al Conirol de Gestion se io puede conceptuar entonces como un proceso de controi
inherente a la direccion de la organizacion, de cardcter ampliamente abarcativo de toda

la actividad y consiste en la evaluacion constante y sistemética de la Gestion en todos

sus niveles y funciones buscando su eficacia y eficiencia.

El Objetivo del control de gestion consiste en verificar el grado de
cumplimiento de los objetivos y metas establecidas y sefialar los aspectos positivos y/o

negativos que afectan a la organizacién y a la gestion.

1.4.2.1. Caracteristicas Bésicas

El control de gestion genera el marco necesario para que las acciones se
encaminen a cumplir con los objetivos o intereses superiores de la empresa como
conjunto. Sus aspectos principales segun lo describe Blanco Illescas se resumen en:

¢ Total: involucra todas las actividades de la empresa.

% Periédico: responde a un esquema de periodicidad previamente definido.

+¢ Cuantitativo: basa el seguimiento a través de indices y ratios objetivamente

cuantificables.

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs
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> Integrado: Se compone de un conjunto de subsistemas de controf
coordinados entre si.

A ello se debe agregar otro aspecto relacionado con lo Cualitative, ya que
algunos pardmetros del desempefio no constituyen resultados medibles en forma
inmediata, aunque influirdn sobre resultados medibles en el futuro.

Héctor Ostengo (2004.27), haciendo mencién a las caracteristicas que considera
esenciales, agrega:

v Presupone el respeto al principio de autoridad y mando aceptado dentro de la
organizacién, aunque no es autocritico ya que compromete a la gente. Es
participativo dado que esta basado en el trabajo grupal.

v Si bien es un control de orden superior (alta gerencia) representa un
compromiso genérico en todos los niveles de la organizacion.

v" Es Globalizador puesto que propone una visién global de la organizacion,
controlando todos los niveles, actividades y funciones, objetivos, individuos,
grupos, recursos materiales, de capital, naturales, ecolégicos, ideolégicos,
etc.

v" Esta basado en el pasado y el presente pero orientado hacia el futuro.

v Metodolégicamente trabaja a partir de lo general, desagregando y
particularizando hasta donde sea necesario.

Sus funciones (acciones) tienden permanentemente a facilitar la elaboracion del
analisis diagnéstico, tanto retrospectivo como prospectivo. Sefiala Fortalezas y
Debilidades de la organizaci6n, tendiendo a la eficacia y eficiencia de la gestién. Por
otra parte estimula el desempefio tanto organizacional como individual; monitorea
permanentemente la gestién para lograr la denominada Gestién Efectiva, proponiendo
pautas de gestion hacia la Calidad Total.

1.4.2.2. El Proceso de Control de Gestién
Como todo sistema el control de gestién consta de dos partes:
1.- La ESTRUCTURA del control de gestion y
2.- El PROCESO de control de gestion.
La estructura esta basada en:
» El planeamiento estratégico, conformando el despminade Sistema de
Informacién Gerencial,

La contabilidad gerencial como estrategia competitiva en las PyMEs



E[ Sistema Integrado de Informacion

> La contabilidad de gestion, que se encuentra incluida dentro del sistema

de informacidn contable.

Por su parte el Proceso de control de gestién consta de dos etapas perfectamente
definidas:
» La etapa de determinacién y analisis de las condiciones previas
indispensables y
> La etapa que contenga los pasos para su “puesta en marcha”.

La primera etapa consiste en generar y obtener la conviccidn y aval politico de la
alta gerencia, para asegurar el futuro éxito de su implementacién, continuidad y
posterior utilizacién como herramienta de gestion.
Una vez obtenido el aval necesario, el paso siguiente es el disefio del proceso de
control de gestion, el cual puede estructurarse en las siguientes etapas basicas:
a) Establecimiento de objetivos de corto y largo plazo en la empresa, considerando
la situacion interna y el entorno competitivo.
b) Elaboracion de planes, programas y presupuestos que cuantifiquen los objetivos,
¢) Adecuacion de la estructura organizativa a efectos de la ejecucion y control de
las tareas, asi como la asignacion de atribuciones y responsabilidades.
d) Registro, medicién y control de los resultados obtenidos.
e) Medicion de las desviaciones mediante la comparacion entre los valores reales y
los objetivos previamente disefiados.
f) Andlisis de los origenes y causas de las desviaciones para su correcta
interpretacion.
g) Toma de decisiones correctivas, consistente en que se adopten las mismas y se

estimule la organizacién a conseguir los resultados.

1.4.2.3. Ventajas Competitivas del Control de Gestién.
> Permite el aprendizaje institucional a través del conocimiento institucional.
> Facilita la instrumentacion del Planeamiento, del Anilisis Diagnéstico, lo que
permite la permanente evaluacion entre el pasado, presente y futuro (histérico

versus presupuestado),
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2.1, El Sistema de Informacion Contable
En este sistema se distinguen 2 procesos informativos:
» Uno que vincula los érganos de control con los de decisién y accion, que es la
denominada Contabilidad de Gestion
> Oftro que vincula los érganos de control con los inversionistas y proveedores y
con sus 6rganos de politica, que es la denominada Contabilidad Financiera.
Y ambas componen lo que se conoce como Contabilidad General.

La Contabilidad de Gestion no puede actuar aisladamente, sino que en definitiva
debe compartir todo el proceso contable con la contabilidad financiera. La diferencia
esta en la forma en que la Contabilidad de Gestién tabula o tipifica la informacidn, ya
que sus destinatarios o usuarios son totalmente distintos segun el tipo de Contabilidad.

Mientras que la Contabilidad Financiera esta orientada a satisfacer los
denominados “usuarios tipos”(o sea, los terceros: proveedores, inversionistas, actuales y
potenciales), en la Contabilidad de Gestién el usuario principal son los administradores
de la Organizacion tal como lo demuestra el cuadro N° 2.

2.2. La contabilidad Gerencial. Su evolucidn

Cuando hablamos de contabilidad gerencial es preciso hacer un repaso de su origen y
evolucién a lo 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. Después de la revolucién industrial, surge un nuevo tipo de
organizacién que trata de integrar por lo menos dos o mas de los procesos que
anteriormente realizaban productores por separado para obtener bienes que luego
comercializaban en el mercado.

La Contabilidad Gerencial como Estrategia Competitiva en las PyMEs
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( .
CONTABILIDAD Finanzas de
Empresas
GENERAL

Contabilidad ~
de Gestién
Flujos de
T \ Fondos

Auditoria Andlisis de Modelos Contabilidad
Operativa Estados de Gestion de Costos
Clontables

-
Planeamiento
Presupuestario

CUADRO N°2

La aparicion de este nuevo tipo de organizaciones crea una demanda de
informacién que antes no era necesaria. Es asi que los propietarios crearon herramientas
para conocer la eficiencia del trabajo y del material y herramientas que también 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. Posteriormente, con la mejora en los transportes y en las comunicaciones,
surge un nuevo tipo de organizacion dedicada a la venta y distribucién 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
geogréficas. Esta actividad dio lugar a nuevas necesidades en lo que hace a informacién
contable para gestionar a las empresas.

Es asi como durante el siglo XIX, 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 lo largo de ese 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 integracion total de actividades de manera tal que en una
misma empresa se encontraba toda la cadena productiva.

Ante esta situacion los sistemas contables evolucionaron para satisfacer las
necesidades de informacion de estas grandes empresas en las cuales las necesidades de
informacion superaban ampliamente las posibilidades de los sistemas contables en ese
momento.

Los directivos de la Du Pont Powder Company crearon la formula de retorno
sobre la inversion, la cual daba una medida global del éxito comercial de cada unidad
operativa de la empresa.

Para 1925 se habian desarrollado ya casi todas o al menos la mayorfa de las
herramientas contables que existen en la actualidad, no surgiendo nuevos esquemas
contables o herramientas que permiticran ajustar la contabilidad a las nuevas
necesidades de informacion 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 produccion.

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

1) Lanecesidad de presentar estados contables para terceros

2) Falta de conexién de los académicos con la realidad de la empresa.

1) Si uno ve esta situacion desde la actualidad se podria preguntar porqué no se
llevaron sistemas contables que permitan la integracién de toda la informacion y la
personalizacion 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 informéticos. Y es justamente por esto Gltimo que no era posible con los
antiguos procedimientos administrativos existentes en aquél entonces.

Es por eso que surge como una decision racional la de los directivos de aquél
entonces de poseer en la empresa un sistema de informacion orientado en mayor medida
a las necesidades de informacion de los usuarios externos a la empresa que orientados a
las necesidades internas de la empresa.

2) La situacién que se presentd fue que los desarrollos académicos que se

realizaban sobre modelos de informacion que pudiesen cubrir o cumplir con las
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necesidades de informacién 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 serie de fallas que hace que la
misma no pueda cumplir efectiva y eficientemente con su rol de proveedora de
informacion util para la toma de decisiones dentro de la compailia.
Esto se produce entre otras causas porqué:

v No se define al usuario de la informacién

Este primer punto se refiere a la necesidad de determinar quien va a ser el
usuario de la informaciéon en primer lugar. En éste 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.

v Informacién financiera

La informacién contable estd demasiado centrada en indicadores financieros
debiéndose 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 informaciéon 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 caréacter financiero para

realizar una correcta gestion de la empresa no es suficiente.

v" Brinda la misma informacién en forma parsalela para usuarios internos

Y para usuarios externos
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
externos a la misma tales como el fisco, las normativas legales en cuanto a sociedades, y
demds usuarios en general, y recién a partir de esa informacién sistematizada con ese
objeto (servir a usuarios externos) se adapta a los usuarios internos de la misma.

Esta particularidad se da también debido a que dentro de la empresa la
informacion 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

La Contabilidad Gerencial como Estrategia Competitiva para las PyMEs 19



E[ Sistema de Informacion Gerencial

para la toma de decisiones interna se encuentra en forma dispersa en todos los sectores
de la empresa, y la informacién 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 vinculacién entre todos estos sectores.

v" No contempla los Actives Intangibles

Otra falencia de la contabilidad gerencial es que no contempla la cuantificacion
de los activos intangibles de la empresa, activos que dia a dia van tomando mayor
relevancia en el éxito o fracaso de una empresa y por ese motivo es que debe hacerse un
correcto reconocimiento de los mismos, una correcta medicién y por dltimo un correcto
seguimiento para saber con que potencial cuenta la empresa en esos activos y como
manejarlos de manera tal de obtener su mayor provecho.

Hay que tener en cuenta que la informacién de caréacter gerencial o de gestioén es
de uso interno a la firma, razén por la cual no es necesario contemplar normativas
legales de ningfin tipo para cumplir con esta funcién de brindar informacion interna
referente a estos activos.

v Brinda Informacién Histérica para la Toma de Decisiones futuras

Este es uno de los aspectos o caracteristicas que mas se le ha criticado a la
Contabilidad en general y a la contabilidad gerencial en particular. En este sentido lo
que se puede perfeccionar es la periodicidad con la que se brinda la informacion a los
tomadores de decisiones (que puede ser diaria y hasta en el momento) y también se
puede modificar y perfeccionar la vinculacion de esta informacién con fortalezas y
debilidades de la firma para asi poder aprovechar mejor las oportunidades que se le
presentan dia a dia a la empresa.

v' Las Caracteristicas de Ia Informacién la Determinan los Contadores

Este es un problema bastante comin y se debe a que es el contador el que
determina cual es la informacién necesaria para la toma de decisiones y no son los
gerentes o administradores los que determinan que tipo de informacién necesitan para la

correcta gestién de la empresa y solicitarle esta informacién a los contadores.

v' Imposibilidad de Realizar un Seguimiento de las Estrategias adoptadas
por la Firma.

Las empresas se manejan con estrategias para poder alcanzar los objetivos que
se han establecido al comienzo de una unidad de tiempo. Lo 6ptimo seria que la
contabilidad, mediante la informacién que provee a los gerentes permita que se realice
un correcto seguimiento de la gestion 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 qué grado
se esta cumpliendo o no con los objetivos planeados por la gerencia.

v No Contempla la Inclusién de Indicadores Externos

Si bien hemos definido a la Contabilidad Gerencial como el sistema de
informacién contable que brinda informacion necesaria para la toma de decisiones
dentro de la empresa, €s necesario vincular a la misma con el medio donde se maneja y
con las realidades a las que se enfrenta en dicho medio.

v No_Determina_Relaciones Causales entre Distintas Actividades o
Sectores de la Empresa

Es necesario establecer vinculaciones causales 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 la misma ya sea en forma directa como indirecta.

v Ajustar los Informes Gerenciales a las Caracteristicas Particulares de la
Empresa

Los informes gerenciales deben tomar de la Contabilidad todos aquellos
elementos de informacién que sean relevantes en cuanto a las caracteristicas del negocio
donde se mueve la empresa para asi poder cumplir mejor su objetivo, que es brindar
informacién gerencial m4s til para la toma de decisiones.

v' No Integra Objetivos de Corto Plazo con aquellos de Largo Plazo

Una de las grandes falencias que tienen la mayoria 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 daria 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.

v' Imposibilidad de Evaluar a la Gerencia en Forma Objetiva

La gestion de la gerencia tiene que ser evaluada periédicamente con el objetivo
de determinar si el cuerpo gerencial que se encuentra a cargo de la gestién de la empresa

esta cumpliendo 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.

v Basada en Gran Medida en los Estados Contables Preparados para ser
Presentados a Terce

La contabilidad gerencial cumple una funcién que es la de proveer informacion
necesaria para la toma de decisiones dentro de la empresa. Muchas veces en la
preparacion de informes internos, se parte de informacion que ha sido preparada para
ser presentada a terceros, y que, por lo tanto, al orientarse al usuario externo se guia por
normativas que en algunos casos no son las mejores para reflejar ciertas actividades,
politicas y estrategias dentro de la empresa.

Entonces hay que tener en cuenta, al elaborar informes gerenciales internos, que
la informacién a presentar refleje adecuadamente la situacion que se quiere informar y
no haya sido alteradas por normativas contables inherentes a presentacién de

informacion contable a terceros.

Al nombrar todas estas fncias que poseen los informes que se brindan a la

gerencia para que ésta maneje en forma efectiva y eficiente la empresa surge la gran

pregunta de como hacer para que, por medio de un sistema de informacion contable,

2.4. Aspectos claves de un_adecuado Sistema de Gestion

Una vez definidas cuales son las falencias de la Contabilidad Gerencial actual es
¢l 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 informacién por parte de los gerentes y tomadores de
decisiones dentro de la empresa. Por lo tanto dicho sistema de informacion gerencial
apunta a alcanzar los siguientes objetivos:

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

3) Reflejar la informacidn qtil para la toma de decisiones en funcién 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 internos sino también analizando las
condiciones externas que enfrenta la empresa.

5) Encadenar todas las actividades de la empresa de manera que se establezca
una relacion causa efecto entre las mismas.

6) Permitir 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 informacion que permita una adecuada evaluacion de la gerencia

de la empresa.

2.5. El Sistema de informacion para la Gestion 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 gestién que realmente cumpla con esos objetivos.

Para empezar con esta tarea lo primero a realizar es definir las caracteristicas que
posee la contabilidad gerencial que son:

Interna
Porque esta dirigida hacia el interior de la empresa. Los usuarios de la
informacién que brinda la contabilidad gerencial son los mandos medios, la gerencia y

los directores o propietarios de la empresa.

Propdsito

El propésito de la contabilidad gerencial es el de brindar informacioén acerca de
la decisiones tomadas por los empleados y gerentes de la empresa como asi también el
proveer feedback o retroalimentacion y control sobre el desempefio de las operaciones.
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Oportunidad

La informacién contable de gestién es periddica, corriente y orientada hacia el
futuro. Mas que presentar al detalle 1a informacién que refleja razonablemente el estado
de la empresa apunta a presentar informacién que permita a los usuarios a tomar
decisiones 1o mis objetivas posible acerca de cuestiones que afectan al presemte y al
futuro de la empresa.

Restricciones

La tnica restriccion que se presenta a los sistemas de informacion y a la
informacién contable interna es la de su utilidad para los usuvarios de la misma. Su
utilidad para la toma de decisiones a nivel operativo, gerencial y estratégico es lo que
determina su modalidad de presentacion.

Tipo de la Informacion

Las caracteristicas de la informacion que se presenta son no sélo en términos
financieros sino también en cuanto a medidas operacionales y fisicas en lo referente a
procesos, proveedores, clientes y competidores.

Naturaleza de la Informacion

No sélo es objetiva dado que puede contemplar ciertos niveles de subjetividad y
tambiénpuedecon;enercmtosjuiciosdeaqueﬂosque la confeccionan pero se destacan
por su validez, relevancia, oportunidad y seguridad.

Alcance

El alcance de la informacién contable interna 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 informacién en la jerarquia
de la empresa, se¢ va modificando hasta alcanzar grandes niveles de agregacién y ser
subjetiva en numerosas cuestiones cuando apunta al control estratégico de la empresa.

2.6 Funciones de la Contabilidad Gerencial
Una vez definidas las principales caracteristicas ya podemos hablar de las funciones que
debe cumplir la informacién contable de gestion o 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
informacién que se espera del sistema. Los usuarios del sistema van a ser todo el
personal dentro de la empresa que necesite informacién acerca de procesos, objetivos y
estrategias.

El personal que va a utilizar esta informacion va desde los operarios de linea
hasta los gerentes de la empresa. Por supuesto las necesidades de informacién van a ser
distintas pero pueden ser provistas sin ningan problema con €l mismo sistema.

Entonces se puede decir que la funcion de la contabilidad gerencial es proveer
informacidn que sirva para:

e Control operacional

e Costeo de producto

e Costeo del cliente

e Control gerencial

¢ Control estratégico

Control Operacional

Cuando se habla de control operacional es en referencia al proceso de proveer
informacién de mnivel operativo a los empleados acerca de las actividades por ellos
desarrolladas, por lo tanto en este caso se apunta a proveer informacién que sirva para
saber como se estan desarrollando las tareas en el nivel mas basico de la empresa.

Costeo del Producto

El costeo del producto es en este enfoque el proceso de medir y asignar los
costos de las actividades realizadas para diseflar y realizar productos individuales y/o
servicios individuales.

La idea en este caso es determinar lo més objetivamente el costo de disedar y
producir cada uno de los productos realizados por la empresa de manera tal que los
administradores cuenten con toda la informacién necesaria para perfeccionar la toma de

decisiones.

Costeo del cliente
En el costeo del cliente el proceso a realizar consiste en asignar los gastos de
mercadeo (marketing), de ventas y de distribucién, como asi también los gastos
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administrativos de servir a distintos clientes de manera de poder determinar lo mas
objetivamente posible el cdlculo de los costos incurridos por servir a cada uno de los
clientes (o a cada segmento) de la empresa.

Control Gerencial
La funcion que debe cumplir la contabilidad gerencial en este caso es la de
proveer informacién acerca de la performance o desempertio de los distintos gerentes y

de las distintas unidades operacionales.

Control Estratégico

Responde al proceso de proveer informacién referente a la performance
competitiva de la empresa como un todo, tanto desde un punto de vista financiero como
también desde el punto de vista de cumplimiento de las expectativas de los clientes de la
firma.
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ALGUNAS HERRAMIENTAS UTILES PARA UN
ADECUADO MANEJO DE LA INFORMACION

Dentro de la Contabilidad Gerencial existen numerosas técnicas y herramientas
que posibilitan realizar o confeccionar un adecuado Sistema de informacién para la
correcta toma de decisiones dentro de la empresa.

Dentro de todo este herramental encontramos principalmente herramientas
financieras que nos permiten conocer cual es la posicion de la empresa en un
determinado momento de tiempo sobre la base de indicadores o formulas que se
desprenden en su mayoria de sus estados contables y de reportes administrativos-
financieros internos. La intencion de este tipo de indicadores es evaluar el desempefio
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 o bien por cuestiones ajenas o externas
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 lo que esta ocurriendo 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 también 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 el largo y el corto plazo.

1 El sistema de informaci6n debe contar entre sus medidas de desempefio
tanto medidas financieras como no financieras. Estas ultimas principalmente en lo que

hace a la satisfaccién de los clientes, en lo que hace a evaluaciones de procesos internos
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Anadlisis
Situacional

ACCION
ESTRATEGICA
(Asignacion de
Recursos)

3.2. Sistema Contable. Caracteristicas

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
actuacion pasada, mientras que la otra se refiere a lo que el empresario pretende o prevé,
con relacion al fituro accionar de la misma. La obtencién y el manejo de estos tipos de
informacion requieren del uso de distintas herramientas, las que a su vez manifiestan
una fuerte interdependencia entre si.

También sabemos que la informacion que fluye a lo largo de toda la estructura
de la empresa presenta caracteristicas distintas segin a quien va dirigida, ya sea a los
estratos altos, medios o inferiores de la organizacién. No obstante esta distincion en las
PyMEs no es tan manifiesta dado la mayor horizontalidad de su estructura como a lo
reducido de la misma. Haquin, Eberhart y Farias (1994,31), sostienen que aunque no
puede delinearse una unica forma de direccion, es bastante general la actitud de los
conductores de primer nivel, de no requerir informacién detallada, sino mas bien
grandes lineas, tanto acerca de lo ocurrido como de lo que se espera que ocurra, dicho
en otras palabras, informacion historica globalizadora e informacién proyectada que
indique las perspectivas generales futuras. Sin embargo, también se requiere que los
responsables de cada uno de los sectores de la organizacion estén perfectamente
informados de lo que sucede en su drea de responsabilidad, por lo cual el sistema

La Contabilidad Gerencial como Estrategia Competitiva para las PyMEs 30




Herramientas Utiles para el Manejo de la Informacién

informativo debe ser integral y tiene que estar preparado para individualizar
rapidamente las causas de cualquiera de los problemas que se requiere enfrentar. La
verdadera utilidad de la informacién contable, esta intimamente vinculada a que la
direccién superior la reciba de tal modo que pueda apreciar cuadros de situacion global
relativos a los aspectos trascendentes de la empresa. Ello se logra a través de un proceso
de filtrado y de homogeneizacion de los datos, valiéndose de indices, razones y
tendencias que permiten efectuar comparaciones con el pasado y proyecciones hacia el
futuro.

El tema contable constituyase para la obtencion de la informacion adecuada

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

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

evolucion.

Cabe aclarar no obstante, que tal informacion debe ser complementada con datos
adicionales que en muchos casos constituyen un subproducto de los sistemas contables.

En este sentido, los modelos contables tradicionales contintian sirviendo a los intereses
de la empresa, y si bien no suministran toda la informacién que requiere la alta
conduccion para un adecuado gerenciamiento, representan un conjunto arménico con
multiples vectores de utilidad, que hay que aprovechar con su incorporacion al proceso
decisorio. En este contexto, la direccion superior tendra la responsabilidad de exigir
sistemas contables confiables, adaptados a las necesidades de la empresa y su actividad,
conociendo su potencialidad, consciente también de sus limitaciones, y respecto de los
cuales procurara optimizar su utilizacion.

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 actualizando en el mismo momento en que se vayan generando o
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 médulos:

»  SUBSISTEMA DE STOCK

»  SUBSISTEMA DE PROVEEDORES
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»  SUBSISTEMA DE CLIENTES

» SUBSISTEMA DE CAJA Y BANCOS

»  SUBSISTEMA DE CONTABILIDAD GENERAL

Las prestaciones que brindara cada uno de estos subsistemas son los siguientes:
Subsistema de Stock
Control del Stock de Mercaderias:

Incluye el movimiento fisico y valorizado de ingresos y egresos y la
determinaciéon de saldos de las existencias de los bienes de cambio. A través de la
determinacion de puntos de reposicion, para cuya fijaciéon se deberd tener en cuenta el
costo del pedido, los costos de conservacién o mantenimiento de los inventarios, los
costos de agotamiento de los mismos y la demora en el abastecimiento, se pueden emitir
las érdenes de reposicién de inventarios, de manera tal de garantizar un nivel minimo
adecuado de existencias, optimizando con ello el costo global que garantiza su tenencia.

Légicamente que la definicién de los momentos de reposicion de inventarios y
sus niveles, segin el tipo de empresa de que se trate o de la actividad que desarrolle,
pueden depender de la aplicacién de otros factores o elementos. Este puede ser el caso
de empresas que operan a pedido o sobre la base de licitaciones, donde la determinacién
de los momentos y cantidades de insumos a adquirir dependeré de la planificacion de

los avances en la curva de inversi6n, segin el producto a elaborar.

Mantenimiento y actualizacién de listas de precios:

Permite mantener los valores actuales de los productos elaborados y/o
mercaderias de reventa segiin sus valores de costo y venta. A partir de ello se pueden
emitir listas de precios para los productos destinados a la venta y valorizacién de los

inventarios.

Subsistema de Proveedores
Control de proveedores:

Mediante la transcripcién en tiempo real de todas las operaciones de compras
que la empresa realiza, permite mantener actualizados los registros relacionados con
cada uno de los proveedores de la misma, pudiéndose obtener toda la informacién que
se deriva de la relacién comercial que se mantiene, como por ejemplo: a) Resiimenes de
cuentas, b) Listados de vencimientos, ¢) Listados de saldos, d) Emisién de ordenes de
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pago y cualquier otra informaci6n gue al respecto sea pertinente, tanto en forma impresa
como por su visualizacién a través de la pantaila de computadora.

Emisién del subdiario compras:

Incluye la transcripcién individual de todas las operaciones de compras
realizadas, con los datos relativos a cada una de ellas, ordenadas por fecha de
realizacion, incluyendo sumas parciales y totales de cada mes. Se cumple, ademas, con
lo que al respecto disponen las normas legales correspondientes, incluyendo las

impositivas.

Subsistema de Clientes
Control de clientes:

Se inician las registraciones correspondientes con la emisién de las facturas de
ventas, remitos, notas de débitos y de créditos y recibos de cobranzas. Se mantiene
actualizado el registro de operaciones con cada de uno de los clientes, permitiendo la
emisién: a) Resimenes de cuentas, b) Listado de saldos c) Listados de vencimientos,
d) Emisién automatica de notas de reclamo a clientes morosos, f) consulta de
movimientos y saldos por pantalla, y cualquier otra informacion que se requiera.

Emisién del Subdiario de Ventas:

Incluye la transcripcion detallada de todas las operaciones de ventas realizadas,
con los datos individuales de cada una de ellas, ordenadas por fecha de emisién, con
sumas parciales y totales de cada mes. Con esto se cumplimenta, ademas, con lo que las
disposiciones legales disponen al respecto, inclusive las impositivas.

Subsistema de Caja y Banco

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 ¢) Cheques endosados, d) Resimenes de cuentas bancarias, €¢) Libro de
Movimiento de bancos, f) Planilla diaria de caja, g) Conciliacién de cuentas bancarias.
Permite, ademas, la emisién 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 ellas.
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Subsistema de Contabilidad General

Es aqui donde se manifiesta la integracion de las distintas informaciones que
cada uno de los subsistemas va generando, permitiendo con ello la confeccién de las
fichas mayores con el movimiento individual de cada una de las cuentas que integran el
plan de cuentas, a partir de lo cual se obtienen balances de sumas y saldos mensuales y
acumulados, con la apertura y niveles que en cada caso resulte conveniente. Se obtiene,
ademas, la emisién 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 o asientos de ajustes que por producto de técnica contable, deben ser
incorporadas en forma directa a ese Libro.

Este sistema debiera permitir, ademas, previo los ajustes correspondientes, la
confeccion automatica de los cuadros y anexos del Balance, y toda otra informacion
adicional que sea necesaria para la evaluacion de la gestion empresaria.

3.3. Tablero de a Bordo

El enfoque de Tablero de a Bordo tuvo su origen en Francia muchos aitos antes
que el enfoque de Cuadro de Mando Integral y parte de un objetivo inicial que consiste
en darles a los administradores de la empresa un exitoso cuadro de parametros 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 un tnico tablero
de a bordo. Si bien se confecciona un tablero general que contienen medidas agregadas
existentes en los otros tableros més 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 lo obligan a contemplar medidas operacionales.

Uno de los pun lave en el tablro de a bordo es que debe ser elabordo dentro

del contexto de la mision y de la vision de cada una de las unidades dentro de la

empresa.
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El desarrollo del Tablero de a bordo parte entonces de determinar la Misidn y la
Visi6n de la unidad de la empresa. Una vez que estos se¢ han 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 éxito dentro de 1a unidad que van
a permitir alcanzar los objetivos y, finalmente, trasladar o traducir estos factores claves
del éxito en indicadores claves del desempefio.

Concretamente el tablero de a bordo va a reportar el desempeifio actual de cada
una de las unidades en un pequefio nimero de indicadores para asi poder evaluar el
desempeiio 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 informacién.

El desempefio actual de la unidad va a ser comparado contra un modelo tomado
de la base del desempeiio histérico de 1a 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 cumplimiento de dichas
actividades claves.

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

¢ Proveer al gerente de cada unidad con una idea general del desempeiio de su

unidad y asi guiar el proceso de toma de dectsiones.

+¢ Informar al nivel superior acerca del desempefio de la unidad.

4 Posicionar a cada una de las unidades dentro del contexto general de la

estrategia de la empresa.

¢ Contribuir a estructurar la agenda de los administradores y a dirigir la

atencion y la discusion de los gerentes.

Ante esta idea general de lo que es el Tablero de

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

formacio’n que se estructura 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 cémo estdn ubicadas dentro del contexto de la empresa. También
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 posicién de las unidades y de

la empresa en relacion con los objetivos planteados.

3.4. El cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral cuestiona la posibilidad de que el desempefio de
toda la empresa pueda ser evaluado solamente mediante indicadores financieros
(cuantitativos), ademas de que, mediante la utilizacién de este tipo de indicadores, no se
perfecciona la informacién que se presenta para la toma de decisiones, debido a la
brecha de tiempo que existe entre la confeccién y la presentacién de estos indicadores y
la necesidad de tomar decisiones con informacién referente a la situacién 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 complementacién con otro tipo de indicadores tales que permitan
reflejar y presentar situaciones dentro de la empresa y en relacién 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:

»  Estructura el sistema de informacion estratégico en base a los objetivos de
largo y corto plazo de la empresa.

»  Presenta un documento simple con un conjunto de indicadores que permite
tener una idea mas completa del desempefio de la empresa. Dicho documento es corto,
presentando estos indicadores en forma concisa y conectada con el sistema de
informacién de la empresa de manera tal que, en el caso de que sea necesario tener un
mayor grado de detalle en alguna cuestion 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 visién y de la
estrategia de la empresa. Estas cuatro perspectivas que se presentan en el Cuadro de
Mando Integral son:

e Una perspectiva Financiera
¢ Una perspectiva del cliente
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o Una perspectiva del proceso interno
e Una perspectiva de formacion y crecimiento

La Perspectiva Financiera se centraliza principalmente en reflejar el interés de
sus propietarios. La empresa tiene como objetivo clave aumentar el valor de la
participacién de los propietarios o bien presentar un adecuado retorno a la inversién
realizada por los propietarios del capital.

Las otras tres perspectivas pueden ser explicadas mediante el siguiente
razonamiento;

(Como hace una empresa para tener éxito financieramente?
Mediante Ia combinacién de dos elementos:

El Primero de estos elementos es creando valor para los consumidores, por lo
tanto es necesario tener algin tipo de indicador o de indicadores que nos permita
comprender si la empresa, mediante la prestacion de servicios y/o mediante la venta de
los productos est4 creando valor para los consumidores.

El Segundo de estos elementos es que crear valor para los consumidores sea
econdémicamente viable, dado que de nada sirve que la empresa cree valor si el costo de
proveer con bienes y /o servicios a los clientes de la empresa es superior al beneficio
econémico obtenido por dicha prestacion.

Por lo tanto hay que tener en cuenta, el costo de creacion 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 o 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 desempefio
de todos los procedimientos internos de la empresa y que permiten proveer a los clientes
de bienes y/o servicios.

Por tltimo hay que tener en cuenta que este proceso de creacion de valor no es
estético por lo que hay que mantenerio en el tiempo mediante la creacién de nuevos
productos y/o servicios, mediante una mejor prestacién, mediante una mayor eficiencia
en la elaboracién y/o prestacion de los mismos, etc.

Para contemplar este proceso de 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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desempeiio de la empresa. Es necesario ajustar estas perspectivas a cada empresa en
particular y no tomarlas como una camisa de fuerza sino como una estructura para el
sisterna de informacién. Por supuesto que se deben agregar perspectivas o suprimir otras
para adecuarlos totalmente a la empresa que lo quiera utilizar, pero no hay que perder de
vista que uno de los aspectos claves de este cuadro de mando es su claridad y sintesis
por lo tanto si se agregan otras perspectivas se puede perder parte de su naturaleza.

Al igual que el Tablero de a Bordo, el Cuadro de Mando puede y debe ser
desagregado en la empresa situacion que va a alcanzar un doble propésito:

a) Cada divisién dentro de la empresa va a poder ajustar a sus actividades el
cuadro de mando o las perspectivas de este que sean pertinentes de manera de guiarse,
al igual que el resto de la empresa por un mismo sistema de gestion. Esto, ademas,
facilita la integracion de toda la informaci6n dentro del mismo sistema de gestion.

b) También va a permitir que cada subunidad o departamento de la empresa
realice un alineamiento de sus objetivos con los objetivos de la empresa

Este dltimo punto es muy importante dado que mediante el Cuadro de Mando se
va a realizar una adecuada transmision de la estrategia y de la vision de la empresa a sus

Tagrantes agemas de permiur reaiizar un controi estratégico del desempefio de la
misma.

Ademas, Kaplan y Norton, explican que desde este Cuadro de Mando Integral se
pueden bajar los objetivos estratégicos a todos los niveles de la empresa de manera tal
que los empleados puedan comprender como sus actividades contribuyen al lograr los
objetivos de la misma y cuéles 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 lo que entienden como tratamiento de informacién

contable dentro de la empresa.
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También los dos enfoques buscan incorporar indicadores no financieros para que
contemplen aquellas actividades y funciones de la empresa que no es posible reflejar
mediante indicadores financieros. Si bien ninguno de los dos enfoques rechaza o les
resta importancia a la perspectiva financiera dentro de la empresa lo que si hacen es
subrayar la importancia de reflejar medidas de desempeiio que van més alla del aspecto
financiero.

Otro punto en comin es que ambos enfoques buscan, mediante el sistema de
gestién, hacer comprender a cada uno de los sectores de la empresa el papel que
cumplen dentro de la misma asi también hacer entender a cada 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 informacién como el que presentan estos enfoques se siga hasta 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 informacién gerencial es necesario, ademss,
integrar el aspecto externo a la empresa de manera tal de poder temer un nexo que
vincule el desermnpefio de la empresa en términos relativos a otros competidores dentro
del mercado y también desarrollar la perspectiva de los procesos internos presentando
lineamientos generales para que quede posibilitada en dicha perspectiva la posibilidad
de contemplar las nuevas técnicas o teorias vigentes de management.

Por ultimo, también es importante tener una idea del posicionamiento estratégico
de los productos en el mercado, motivo por el cual puede ser necesario incorporar ya
sea con una nueva perspectiva o bien bajo algin tipo de concepto, informacién referente
al posicionamiento de los productos de la empresa en el medio. Esto se realiza mediante
una perspectiva de productos y servicios.

La intencion al elaborar este tipo de sistema de informacion es presentar una

adecuada herramienta que facilite y perfeccione el proceso de toma de decisiones

dentro de la empresa para que ésta cuente con una ventaja competitiva en el mercado.

Este modelo de sistema de informacién gerencial a desarrollar es aplicable

principalmente a pequefias y medianas empresas que se pueden considerar asi mismas
como unidades de negocios.
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Con respecto a la vinculacion de este sistema de informacién con los objetivos y
la estrategia adoptada por la empresa para competir en el mercado es sumamente valida
la idea de vincular dichos objetivos y estrategias mediante la eleccién de ciertos
indicadores claves correspondientes a actividades claves que permitan evaluar el
desempefio de la empresa en un periodo de tiempo dado y en relacién con los objetivos
y a la estrategia planteada por los gerentes y consensuada por toda la empresa.

Desde este punto de vista es necesario adoptar el concepto de articular y vincular
a todos los integrantes de la empresa mediante una comunicacién eficaz de los objetivos
de la empresa de manera tal que sea posible bajar dichos objetivos hasta el Gltimo sector
de la misma, logrando esto mediante la adecuada implantacién de un sistema de
informacién que posibilite dicha tarea. Este concepto se encuentra tanto en el enfoque
de Cuadro de Mando Integral como en el enfoque del Tablero de a Bordo.

| Es necesario presentar un unico reporte gerencial en el cual se contemple las

variables mds representativas de la empresa en funcion de la estrategia adoptada.

>  Se toma del Tablero de a Bordo la idea de representar los indicadores
claves en funcion de la estrategia adoptada y la forma de encadenar dichos indicadores
claves hasta 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 “cascada” a todos
los integrantes de la empresa los objetivos de la misma de manera tal que cada uno de
los empleados de la firma sepan como sus actividades contribuyen a que la empresa
logre sus objetivos.

» Se toma del Cuadro de Mando Integral la idea de presentar dicha
informacién en una serie de perspectivas, pero no necesariamente deben ser cuatro o
cinco y tampoco deben tener necesariamente la misma magnitud las distintas
perspectivas.

Las cuatro perspectivas que se han analizado se corresponden en la estructura
tradicional de las empresas con los departamentos principales que componen las
mismas, por lo tanto también es posible presentar los indicadores de gestion estratégica
por departamentos en la empresa, siguiendo la estructura tradicional en la misma.

De esta manera el agrupamiento de los indicadores en 1a empresa podria ser en
los siguientes departamentos:
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¢ Departamento de Produccion

¢ Departamento de Comercializacién

e Departamento de Administracién y Finanzas
e Departamento de Personal

Departamento de Produccién

La presentacién de indicadores agrupados en funcién del departamento de
producci6n de una empresa contempla los mismos indicadores o al menos, en esencia es
¢l mismo enfoque de un 4rea o actividad de la empresa que la perspectiva presentada
como procesos internos. Es en este departamento donde existen actividades relacionadas
con la immovaci6n, la eficientizacion de los procesos y la bisqueda de una mayor
productividad, actividades que tal vez la podemos incluir también dentro de la
perspectiva de inmovacién y desarrollo si adoptdramos la idea de Cuadro de Mando

Integral.

Departamento de Comercializacién

Es el departamento de comercializacion de la empresa el que mejor agrupa los
indicadores relacionados con el cliente. Es muy completo dado que también tiene en
cuenta el mercado en el cual la empresa compite, y que, ademas, al tener en cuenta a
éste y los mercados en los cuales puede competir estad constantemente analizando
necesidades de nuevos productos (innovacién) y por lo tanto se encuentra en continua
comunicacion con gente del departamento producciéon y con gente del departamento de
personal para establecer las pautas en cuanto a recursos fisicos y de personal para
aprovechar cada situacion que se pueda presentar en el mercado.

Departamento de Administraciéon y Finanzas
Este es el departamento que se encarga de administracién de los recursos
financieros de la empresa que por lo tanto deberia trabajar con indicadores financieros
operativos (de corto plazo) y que a la vez se encuentra constantemente evaluando y
trabajando sobre los indicadores estratégicos financieros tales como retorno de la
inversi6n, valor econémico agregado y demds indicadores por el estilo.
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Departamento de Personal

Este es el departamento que se encarga de proveer a la empresa con los recursos
humanos necesarios para que la empresa alcance sus objetivos y también el encargado
de realizar la capacitacién continua de los recursos de la empresa en funcion de los
objetivos planteados para la misma tanto en corto como en el largo piazo.

Si este departamento se encarga de capacitar, adaptar y preparar los recursos
humanos de la empresa para que cumplan con lo que se espera de ellos tanto en el
presente como en el futuro, este departamento estaria cumpliendo la funciéon de
desarrollo establecida en el Cuadro de Mando Integral.

Por supuesto que es necesario que los distintos departamentos se encuentren en
continua comunicacién para asi armonizar sus actividades para el trabajo de la empresa
como un todo y que de esta forma se puedan alcanzar los objetivos planteados por la
direccion, pero desde el punto de vista de la presentacion de la informacién no existen
grandes diferencias entre presentar la informacién 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 cuatro 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 cuestién sabria lo que se espera de €l como un todo, y bajo
que indicadores claves en funcién 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 reflejados 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 empresa seria la responsable de alcanzar los objetivos
presentados por la direccion. Est4 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 qué 4reas o sectores de la empresa
tienen que desarrollar que actividades para lograr alcanzar los valores establecidos
como objetivos en el Cuadro de Mando Integral. Pero seria el departamento de
comercializacion de la empresa el que cargaria con las mayores responsabilidades de
esta perspectiva.
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Por supuesto que hace falta que exista una gran relacion y comunicacién entre
todas las 4reas de la empresa de manera que se alcancen los objetivos establecidos, pero
es realmente la idea de presentar la informacion mediante las perspectivas planteadas
por el Cuadro de Mando Integral o 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 qué indicadores se incluyen y en funcién a qué relaciones se
agrupan en determinadas 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 lado hay un tema mas que tocar que es el referente a la cantidad de
indicadores necesarios para poder llevar adelante una adecuada gestion de la empresa.

\ Kaplan y Norton dicen en su cuadro de mando integral que dicho cro no be
poseer mas de 20 a 25 indicadores correspondientes a las cuatro perspectivas antes

planteadas, pero pueden ser necesarios mas o menos indicadores de acuerdo a las

caracteristicas y al tamaiio de la empresa en cuestion.

Se deben incluir todos los indicadores necesarios para poder realizar una
adecuada gestion de la empresa y, ademads, puede ser necesario que una perspectiva
presente mas indicadores que otra, debido a la complejidad de dicha perspectiva.

Lo que se debe buscar es presentar la mayor cantidad de informacion 1til para la
toma de decisiones en la forma mas simple posible, sin que esto implique que, por
buscar sintetizar la misma demasiado, el usuario deba andar perdiendo tiempo
esperando mas informacién para poder realizar un adecuado analisis antes de tomar una
decision.

Todavia se debe avanzar un paso mds dado que la intencién es adaptarlo a las
necesidades de las pequefias y las medianas empresas en funcién de la que serian las
necesidades més importantes de informacion de las mismas.

Es obvio que un paso clave es personalizar dicho sistema a las distintas empresas
y este paso se puede dar modificando en cierta medida el sistema pero sin cambiar en

esencia su naturaleza.
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S. Un Tablero de Mando adecuado a nuestras PyMEs

Los sistemas que actualmente poseen la mayoria de las PyMEs no procesan otra
informacién que no sea exclusivamente numérica. De alli entonces la necesidad de
complementar los mismos con el procesamiento de aquella que no se encuentra
cuantificada ni almacenada metédicamente. De este modo, un importante cimulo de
datos que la empresa recibe, por ejemplo: comentarios y sugerencias, conclusiones
obtenidas ante una situacion determinada, resultados de entrevistas, posicionamiento,
marcas, penetracion, etc., conforman un conjunto de informacién que deberia incidir
significativamente al momento de la toma de decisiones.

Ademas de la informacién que la empresa recibe de su entorno, existe aquella
que surge de su propia organizacion, como ser nivel de ausentismo, tipos o causas del
mismo, creatividad o capacidad de sus recursos humanos, rendimientos, informacién
sobre unidades fisicas, etc., que también constituyen herramientas esenciales para el

gerenciamiento empresario.

Se trata entonces de complementar los sistemas convencionales, wccluswamente
nu

mérica, con el producto de la exploracion sistemdtica de todos aquellos aspectos

ue pueden ser muy utiles para la elaboracion de pronosticos.

Se crea asi un banco de datos que llega a contener el producto intelectual surgido
de la investigacion y los criterios de los conductores de 1a organizacién. La necesidad de
contar con estos datos se manifiesta algunas veces en forma periddica y permanente y
otras s6lo para determinadas situaciones, aunque de una importancia tal que justifica
plenamente su obtencién.

En este capitulo se hizo referencia a algunas herramientas basicas de
administracion que nos permite reunir y sistematizar la informacion que se genera
dentro de la empresa, asi como aguella que surge de su entorno pero que incide en su
operatoria y evolucién.

Lo que ahora se pretende es definir un esquema que constituya una herramienta
para el analisis de dicha informacién, de manera que sirva para realizar una evaluacién
sobre la gestion integral de la empresa, a partir de lo cual se puedan obtener las
conclusiones correspondientes sobre el rumbo que la misma mantiene y si responde a la

planificacién preestablecida. Esto implica, en definitiva, la incorporacién al ente del
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concepto de control de gestién, como una manera de apuntalar racionaimente la toma de
decisiones que exige la operatoria de toda organizacion.

En capitulos anteriores, se ha introducido algunos conceptos relacionados con el
control de gestién y particularmente sobre sus caracteristicas bésicas. A partir de ello se
pretende disefiar un Tablero de Mando adecuado a nuestras PyMEs, el cual seguramente
debera resignar algunas de tales caracteristicas en aras a la simplicidad y viabilidad de
su aplicacién, teniendo en cuenta las estructuras administrativas, los recursos humanos,
recursos financieros y la idiosincrasia de los titulares, que las mismas evidencian.

Dada la reducida estructura organizacional de este tipo de empresas, se
considera innecesario disefiar un tablero especifico para cada nivel, sino que el mismo
debiera estar unificado y ser abarcativo de los distintos sectores de la organizacion,
orientando el analisis 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 fécil medicion para la empresa. En algunos casos quizds resulte
conveniente resignar cierto rigor técnico buscando facilitar su confeccion, en la medida
que ello sirva para el fin buscado y no derive en conclusiones erroneas. Ademss, el
andlisis de los aspectos que integran el Tablero de Mando debiera ser realizado por un
comité ejecutivo integrado por los responsables de las areas involucradas y légicamente
por sus titulares.

3.6 El punto de partida

Para confeccionar informes gerenciales que realmente cumplan con sus objetivos
uno de los primeros aspectos a tener en cuenta es la empresa en la cual se va a trabajar.

Para ello es necesario:

v Conocer la realidad de la empresa.

v" Conocer el proceso mediante el cual la empresa crea valor para sus clientes.

v’ Conocer la estrategia que ha asumido para competir en el mercado.

v Conocer con qué informacién manejan el negocio los gerentes de la

empresa.

Con el primer punto lo que se busca es identificar las fortalezas y debilidades de
la empresa en cuanto a competir en el mercado tanto a nivel de gestién administrativa
como lo referente al producto o servicio que se produce.
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Por lo tanto hay que determinar con que ventajas cuenta la firma para competir
en ¢l mercado en el cual estd compitiendo a la vez de tratar de identificar las debilidades
de la misma para enfrentar dicha competencia.

Esto interesa desde el punto de vista de generadores de informacioén porque es el
contador el responsable de manejar la informacién de la empresa y es este
reconocimiento de la realidad de la misma una de sus funciones claves en cuanto a
generador de informacion.

Esta tarea se tiene que realizar con personas de distintos sectores de la empresa
que permitan conocer en detalles las fortalezas y debilidades con la que cuenta el sector
donde cada uno de ellos trabaja asi como las caracteristicas particulares de cada
actividad (en caso de que existan) para poder asf realizar un adecuado relevamiento de
la empresa.

Esta actividad es la que permite conocer en detalle la organizacién a la vez que
va concienciar a los distintos sectores de la misma en cuanto a la integracion de cada de

uno de éstos a un sistema de informacién a nivel general de la empresa.

generador de informacidn, encargado de reunirla, agruparla y sistematizarla para asi
luego presentarla a los administradores de la empresa que son los que van a utilizar

la misma. A mayor conocimiento de la empresa, mds fdcil va a ser la tarea del

contador porque va a entender que informacién es la realmente importante para la

toma de decisiones.

Al 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 importante actividad de la empresa poco sirve lo demas. El contador
gerencial debe conocer €ste o estos procesos porque son actividades que deben estar
siendo continuamente monitoreadas para que las mismas se realicen en base a lo
esperado.

Conocerlas permite que, al realizar los informes gerenciales, el contador
gerencial presente informacion sobre actividades que conoce a la vez que el tomador de
decisiones va a saber que la informacion que se le presenta ha sido realizada por alguien
que sabe cuél es la actividad de la empresa 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 informacién 1til para
la toma de decisiones es necesario conocer qué 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 informacién no es lo adecuado. Al conocer la estrategia de
la empresa para alcanzar sus objetivos es posible reflejar en la informacion gerencial
aquellos indicadores que mejor nos permiten analizar el desempefio 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 basdndose en el precio.

Es necesario tambiép ubicar a la empresa en el medio en el que se desenvuelve
su actividad. Hay que conocer con qué 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 administracién 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 mercado, puede estar compitiendo en base al precio del producto o servicio, o
bien encontrarse en algun punto intermedio entre los dos extremos citados.

Hay que tener en cuenta que el contador no busca implementar ningn tlpo de
estrategia ni modificar decisiones dentro de la empresa, al menos no en esta funcién de
generadores de informacidn sino que, como bien se ha definido, lo que busca el
contador es determinar 1a mejor forma de sistematizar la informacion de la empresa para
gue los tomadores de decisiones en la misma cuenten con la informacién
verdaderamente relevante para realizar su tarea.

Por ultimo hay que determinar cudles son las fuentes de informacién de los
tomadores de decisiones en la actualidad dentro de la empresa y cémo se elabora la
informacion que llega a manos de los gerentes.

En cualquier empresa que se encuentre funcionando ya se cuenta con sistemas
de informacién que se utilizan para poder llevar adelante la gestion de la misma. En este
punto se busca individualizar dichas fuentes y determinar qué informacion es la que
brindan. E] realizar esto no es con la intencién de prejuzgar que estén bien o mal dichas
fuentes, lo Unico que se busca es saber desde qué punto se parte para elaborar un
adecuado sistema de informacién gerencial.
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3.7 Presupuestacion. Una Propuesta para las PYMEs.

Segin lo define Koontz y Weirich (1994.599), la presupuestacion es la
formulacién de planes para un periodo futuro y determinado, en términos numericos. En
si los presupuestos son declaraciones de resultados anticipados, bien sea en términos
monetarios, 0 en términos no monetarios.

Segin Solana (1993.188), en general, el presupuesto comprende una sintesis
constituida por el Estado de Resultados, el Estado de Situacién Patrimonial y la
posicién financiera previstos para el periodo en cuestién, y cuadros analiticos
correspondientes a las distintas actividades, que confluyen a dicha sintesis. Es un
modelo valorizado de 1a gestion.

En definitiva, el presupuesto constituye una eficaz herramienta de control de
gestion empresaria, por cuanto permite definir una accién futura y luego efectuar una
evaluacién sobre el cumplimiento o no de las metas prefijadas, y por Gltimo elaborar las
acciones correctivas correspondientes en caso en que se hayan manifestado desvios
importantes en la ejecucion del presupuesto. No obstante ello, cabe acotar que para que
el presupuesto sea una herramienta Wtil y eficaz, debe ser lo 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, aquél que
incluye el flujo de ingresos y egresos de fondos, o bien de tipo econdémico, es decir,
aquél que prevé la determinacion de los resuitados devengados en un determinado
periodo.

El presupuesto financiero proyecta el flujo futuro de ingresos y egresos. De
este modo permite determinar las distintas necesidades de financiacion e identificar las
posibles fuentes de obtencién de los recursos necesarios de manera de asegurar la
continuidad operativa de la empresa sin que se vea sorprendida por la manifestacién de

déficits de fondos en el curso de su gestion.

Podemos decir que el objetivo fundamental del presupuesto financiero es mantener

un nivel adecuado de fondos disponibles, los que no deberdn presentar superavit

excesivo ni faltante,
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El Presupuesto Econémico prevé el flujo de egresos e ingresos a devengarse en
el periodo a presupuestar. Permite establecer los resultados econémicos del mismo y
resume la posicién patrimonial al finalizar el periodo presupuestado, en especial para
determinar la evolucién de la estructura del capital, la rentabilidad, liquidez y
endeudamiento, etc.

3.7.2 Formulacion del Presupuesto

Si bien es cierto que las metas y objetivos a alcanzar en una empresa deben ser
proyectados a plazos superiores a un afio, se considera que en el dmbito de nuestras
PyMEs, la presupuestacion deberia realizarse para un periodo de un afio. A su vez, este
debera ser subdividido en periodos menores: mensuales, quincenales, etc., de manera de
facilitar un mejor seguimiento y control de la ejecucién presupuestaria. Es conveniente,
ademdas, mantener tal extensién (un afio) a través de sucesivas incorporaciones de
subperiodos en la medida en que los mismos se vayan ejecutando.

La presupuestacién no constituye una herramienta rigida de gestién, sino que
necesariamente requiere una periédica revisién, con el objeto de ir adaptando su
conformacién conforme las circunstancias exdgenas y enddégenas asi lo aconsejen,
introduciendo las adaptaciones que de ello se deriven. Ademas, el presupuesto no debe
constituir una barrera para encarar determinadas iniciativas de tipo puntual, como el
lanzamiento de una determinada promocion, alegando la inexistencia de presupuesto
para ello. Por otra parte debe tenerse cuidado en no encubrir ineficiencias incorporando
gastos por el solo hecho de habérselos realizado en el pasado, considerando como el
minimo que se debe incluir en los presupuestos futuros.

Para la elaboracion del presupuesto resulta necesario definir en primer lugar las
metas y objetivos a alcanzar. A partir de alli se debe elaborar la planificacién
correspondiente con el objeto de concretar el logro de tales metas y objetivos. La
elaboracién del presupuesto implica un proceso de estimacién, mediante el cual los
distintos responsables de la gestion empresaria van traduciendo en valores monetarios y
en algunos casos fisicos, la operatoria futura de la empresa, acorde con los lineamientos
bésicos definidos por la direccién conforme a los planes de accién acordados.

Si bien es cierto que el punto de partida para la estructuracién de un presupuesto
esta constituido, en general, por la estimacion de las ventas del periodo a considerar, se
debe aclarar que en algunos casos este punto de partida estd determinado por variables
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que resultan menos controlables o restrictivas, como puede ser la posibilidad de
abastecimiento, la capacidad de financiacion, etc. Una vez definido el monto de ventas,
luego de considerar las restricciones a las que hiciéremos mencién (en caso de que
existan), se procede a estructurar el resto de las variables, tales como compras, gastos
fijos y variables, personal, nivel de produccién, 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 Concepto

Como hemos visto hasta aqui, la empresa en el devenir de su operatoria toma
decisiones y ejecuta los planes predeterminados. Luego cabe determinar si lo ejecutado
se complace con lo planificado. Este constituye el paso siguiente dentro de la dindmica
de la organizacién, es decir, el control. Segin Solana (1993.223), éste compara la
actuacion real de la empresa con la prevista, y marca los desvios, para corregir la
accion, o bien rever las decisiones y planes. El control se constituye asi en un proceso
dindmico continuo, que permite que la organizacién se encamine hacia los objetivos y
metas trazados.

El proceso de control integrado comprende basicamente tres aspectos: a) pautas
que definen el comportamiento deseado; b) comparacién de los resuitados reales con los
esperados; ¢) accion correctiva, la cual puede estar dirigida a introducir ajustes en el
accionar de la empresa o bien en los planes y presupuestos elaborados.

Sin duda que resulta fundamental, para una efectiva ejecucion del control
presupuestario, poseer un eficiente sistema de informacioén, de manera de contar en
forma correcta y en tiempo oportuno con los datos necesarios para la confrontaciéon de
lo ejecutado con lo presupuestado. La carencia de un eficiente sistema de informacién,
es una falencia muy frecuente en nuestras PyMEs, lo cual las pone en una posicién
relativamente débil con relacién a este aspecto de la administracion. Bésicamente la
informacién sobre lo actuado la genera el sistema contable, complementado con
informacién proveniente de otras fuentes de la empresa. De alli entonces, tal como se
sostuvo al tratar el punto relativo al sistema contable de la empresa, el mismo debe estar
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totalmente integrado y operar en tiempo real, a efectos de obtener informacion confiable
y en tiempo oportuno.

3.7.3.2 Responsables 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 funcién debe ser efectuada por quienes tiene la
responsabilidad de dirigir y tomar decisiones dentro de la estructura empresaria, lo cual
puede estar a cargo de sus titulares o bien de las gerencias que la conforman,
légicamente con la apoyatura necesaria de la estructura administrativa de la empresa,
quien tendra a cargo la preparacién de la informacién necesaria para la ejecucion del
mismo. Es comin ademds, en este tipo de empresas, la existencia de una fuerte
participacién 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
predeterminados, no intuitivos. Los aspectos a considerar basicamente son: a) magnitud
porcentual delos desvios; b) incidencia en las utilidades de los mismos; ¢) 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
aplicacién de determinadas politicas y/o planes.

3.7.4 Modelos de Presupuestos
En el anexo se exponen algunos modelos que se utilizan para la conformacién de

un presupuesto, los que deberdn ser necesariamente adaptados a las caracteristicas y
situacién particular de cada empresa. Estos modelos s6lo pretenden ser una guia a partir
de la cual desarrollar el esquema que més se adecua a tales circunstancias.
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Esta parte del trabajo apunta a conocer la realidad de las medianas y pequefias
empresas del medio en cuanto a manejo de informacion de gestién y analizar la
posibilidad de implementar en dichas empresas los sistemas de informacion gerenciales
planteados y desarrollados ¢n la primera parte.

Para poder conocer la realidad y analizar la factibilidad de dicha implementacién
se realizd una investigacién 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 estén trabajando con herramientas de contabilidad gerencial, se va a
determinar en qué nivel de desarrollo se encuentra la utilizacion de dichas herramientas.

Se trabajé sobre las empresas radicadas en el Parque Industrial de la Provincia
de Santiago del Estero, Republica Argentina. La recoleccion de la informacion de las
empresas integrantes de la muestra se realiz6 durante los meses de Octubre, Noviembre
y Diciembre del 2004.

4.1. Diagndstico sobre la realidad de nuestras PyMEs

Si bien es cierto que la problemadtica de nuestras PyMEs tiene connotaciones
comunes, la misma se ve agudizada en aquellas zonas denominadas marginales, ya sea
por su localizacion geogrifica, grado de desarrollo estructural, posibilidades de
comunicacién con los centros de mayor desarrollo socio-econémico, 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 entorno macro-econémico actual,
plantean la necesidad de contar con estructuras empresariales flexibles a efectos de
adecuar su accionar en funcién de las exigencias del momento, y més alin, para
proyectar a la empresa hacia el futuro a partir de una adecuada percepcion de las

tendencias.
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necesidad de incorporar nuevas herramientas de gestion empresarial,

particularmente aquellas que se relacionan con el aporte de la informacion

necesaria y en tiempo oportuno para la toma de decisiones.

Estamos ingresando en la era de la informacion, en donde el hecho de saber que
estd sucediendo en el medio ambiente (lldmese éste mundo, continente, region, pais,
etc.) es tan importante como tener pleno conocimiento de los aconteceres de la propia
empresa. No toda la informacién que nos acerquen sobre una empresa (ain con sanas
intenciones) tendrd el valor suficiente para ser considerada verdadera informacion. Esta
cita me parece apropiada para definir la importancia que posee ¢l manejo de la buena
informaci6n en el contexto en el que actualmente se desenvuelven nuestras PyMEs.

A un ritmo sin precedentes en la historia de la humanidad, las nuevas
tecnologias nos estian afectando en forma dramdtica, aunque no siempre somos
concientes de esto. El peligro que corren las empresas radica en no identificar la mejor
forma de estar preparadas para estos cambios y de amoldarse rapidamente a ellos. Por
otro lado, las grandes ventajas que acompafian el cambio también radican en la
tecnologia y es el arma que permitira a las compaiiias a interactuar con cada uno de sus
clientes. Solo asi estos podrin encontrar en sus empresas las respuestas a sus
necesidades en tiempo real.

Ahora bien sabemos que la aptitud de este tipo de empresas para acceder a la
informacién no es la misma que de la gran empresa, lo cual agrega otra dificultad para
su eficiente desempeiio.

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 profesionalizacién del manejo empresario en circunstancias que asi lo
requicran. Cabe acotar, ademds, que este tipo de empresas (de capital nacional, y de
estructura predominantemente familiar) debieron enfrentar en los tltimos tiempos
cambios abruptos, habiendo llegado a esta etapa absolutamente descapitalizadas y que
deben operar en un mercado de caracteristicas totalmente inéditas, précticamente
indefensas y sin el tiempo suficiente para adaptarse a esas condiciones.
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En sintesis ¢l cuadro de situacion se caracteriza por a) alfa competitividad,
alimentada particularmente por los incesantes cambios tecnologicos que redundan en
mayores niveles de productividad y menores costos, b) mumevos conceptos de
management, ¢) mayor necesidad de un adecuado manejo de la informacion interna y
externa de las empresas, d) aperfura de la ecomomia, con las consecuentes
oportunidades de acceso a nuevos mercados pero con la contrapartida de la amenaza de
nuevos competidores agresivos y eficientes, ) exigentes niveles de capacitacidn para el
desarrollo de las distintas tareas, f) revalorizacidn de los recursos humanos como un
elemento estratégico, g) priorizacion del concepto del servicio y atencion al cliente, h)
preponderancia a la eficiencia y productividad de la estructura general de la empresa.

En este contaxto de una economia globahzada los hechos que ocurren en cualqme
lugar del mundo tienen hoy directa influencia sobre la economia de nuestro pais y,
consecuentemente, sobre sus empresas, razon por la cual es imprescindible que

adopten las medidas necesarias para poder insertarse en este escenario competitivo

y cada vez mds agresivo.

4.2. Metodologia aplicada en el andlisis de nuestras PyMEs.

A partir de la percepcion que he obtenido, en el desarrollo de los diferentes
trabajos realizados a lo largo de la carrera, en distintas PyMEs de nuestra zona, he
definido un esquema de trabajo que mas adelante se describe, el cual me ha permitido, a
partir de un relevamiento de aquellos aspectos relacionados con los objetivos
planteados, obtener una identificacion més precisa de los puntos criticos que muestran
estas empresas. Para llevar a cabo este diagndstico he utilizado el denominado método
sintético, 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 caracterizacion he
tenido en cuenta los parametros y pautas que para su identificacion prevén las distintas
normas legales vigentes sobre la materia que a los efectos de lo dispuesto por el articulo
1° del Titulo I de la Ley N° 25.300, serén consideradas Micro, Pequefias y Medianas
Empresas aquellas que registren hasta el siguiente nivel méximo de valor de las ventas
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totales anuales, excluido el Impuesto al Valor Agregado y el Impuesto Interno que
pudiera corresponder, expresado en pesos (§):

$ 150.000.- $ 500.000.- $ 1.000.000.- | $250.000.-

$ 3.000.000.- $ 6.000.000.- | $ 1.800.000.-

$ 6.000.000.- | $24.000.000.- $ 48.000.000 | $ 12.000.000.-

Ademss de ello, consideré interesante las pautas cualitativas que, segin 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 técnico del negocio.

>  Son empresas en crecimiento, y por lo tanto con las crisis propias de toda
empresa que se encuentran en una etapa de pleno desarrollo, lo cual se potencia si la
empresa no cuenta con un gerenciamiento debidamente profesionalizado.

»  La produccién por lo general es no planificada.

»  Son altamente dependientes de proveedores nacionales.

>  En la mayoria de los casos no tienen acceso a financiacién de proveedores

del exterior.

>  Poseen restricciones para el acceso al crédito 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
administracién, la tarea siguiente consisti6 en la sistematizacion de los mismos a los
efectos de producir un ordenamiento de la informacién recopilada, lo cual, a partir de

las variables relevantes utilizadas asi como sus indicadores mas apropiados, me
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permitio lograr un diagnéstico adecuado de la situacion de nuestras PyMEs en los
aspectos que son objeto de este trabajo.

4.3. Caracteristicas de Nuestras PyMEs

De acuerdo con lo expuesto en el punto anterior, inicie el trabajo realizando un
relevamiento, en 16 empresas 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 informacién utilizados, b) uso de la planeacion
como herramienta de manejo empresario, ¢) aspectos relativos a los sistemas de
comercializacion y de administracién de los recursos humanos. Este relevamiento se
instrumento mediante la obtencién por parte de sus titulares y/o gerentes, de respuestas
a un cuestionario predeterminado ademas de informacion brindada por la direccion de
las empresas consultadas.

El trabajo fue realizado en 16 empresas seleccionadas al efecto. Las respuestas
obtenidas y la informacién recabada me han permitido determinar el perfil de este tipo
de empresas de la zona, cuyas caracteristicas mds salientes se resumen en el siguiente
capitulo.
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que los confeccionan, solo un 50% efectia anslisis posteriores sobre los desvios
generados.

Informes sobre la marcha de los distintos sectores: si bien un 50% de las empresas
encuestadas dice producir algim 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.

Participacion del personal jerdrquico en la toma de decisiones: en el 50% de las
empresasenmevistadas,engenexal,elpersonalquenointegrael grupo societario, no
participa en la toma de decisiones, concentrandose la misma en cabeza de sus titulares.
En el resto, se propicia algin tipo de participacién incipiente a determinados niveles
dentro de la estructura jerarquica.

Estructura Gerencial: en la mayoria de los casos, los cargos jerdrquicos no adquieren
la categoria de gerencias, limitandose solo a jefaturas de areas o de sector. Esto resulta
coherente con la reducida magnitud de las estructuras operativas de este tipo de
empresas, donde el gerenciamiento normalmente se halla en cabeza de sus titulares.

5.2 Comercializacion
Existencia de un drea especifica destinada a esta funcion: el 60% de las empresas

encuestadas no poseen un 4rea especifica que se ocupe de las tareas de
comercializacion. En el resto de las mismas, esta funcién es realizada por personas que
a su vez ejecutan otro tipo de tareas.

Cantidad de personas involucradas en el drea de comercializacion: segin el tipo de
actividad que desarrollen, es variable la cantidad de personas afectadas a esta drea. No
obstante, podemos remarcar que muchas presentan déficit en materia de fuerzas de
ventas, lo que deriva en la falta de agresividad necesaria en esta materia.

Ambito de actuacidon: las empresas encuestadas limitan su actuacién sélo al ambito
nacional o regional.

Elaboracion de planes de ventas y andlisis de los desvios: de acuerdo a 1a informacién
recogida el 60% de las empresas entrevistadas elabora alguna estimacién de venta con
distintos grados de extensi6n en el tiempo. No obstante s6lo algunas de ellas efectaan
posteriores analisis de los posibles desvios, asi como de las causas que generaron los
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mismos. EngeneraLnoapﬁcantécnicasestmct\nadasparaelcsmdiodeesteﬁpodc
informacion.

Andlisis de la evolucion y aplicacién de medidas correctivas: en consonancia con lo
expresado en el punto anterior, se ha observado en este aspecto una gran dependencia de
la evolucién de los mercados en los que actitan, sin que su accionar defina por si sélo un
nivel determinado de actividad.

Forma de retribucion al personal de ventas: en general se utiliza el sistema variable
para retribuir al personal afectado al 4rea de comercializacion, que consiste en
porcentuales aplicados sobre montos de ventas o cobranzas.

Andlisis del compartimiento y tendencias del mercado: los anilisis que se efectian al
respecto carecen de rigor técnico y sélo consisten en la obtencién de datos sueltos o
informacion general recabados de publicaciones de temas afines a su actividad.
Acciones tendientes a ampliar los mercados: la mayoria de las empresas han
manifestado que realizan algiin tipo de accién tendiente a ampliar el mercado en el que
actian, tratando con ello de expandir su radio de accion ¢ incrementar €l nivel de su
demanda.

Politicas de promocién de la demanda: 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 método sistematico y estructurado de politicas
relativas a esta cuestion. Las acciones lievadas a cabo en este aspecto consisten en
campafias publicitarias, promociones a través de bonificaciones especiales, mejoras en
los servicios de ventas y posventa, participacion en exposiciones y eventos especiales,
etc.

5.3 Recursos Humanos

Valoracién de los Recursos Humanos: El 50% ha 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 promocion.
El resto solo considera a los mismos un factor més en la conformacion de la estructura
operativa de la empresa.

Existencia de un drea especifica para su administracion: aproximadamente un 90% de
las empresas no tiene organizada un drea destinada a la administracién de los recursos
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Es un tema fundamental dado que la idea de los sistemas de informacion

estratégica tiene como fin proveer informacion para analizar el desempeiio de la

empresa en la realidad en relacién con los objetivos determinados.

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

P — E
d
v
/ A Serie1
i | W Serie2,
vd

1 2

5.5 Objetivos a Largo Plazo
Busca conocer si la empresa tiene pensados los objetivos a largo plazo.

Se expl de manera similar a la anterior, niendo como diferencia el hecho de que

contempla el largo plazo en la empresa, y que los objetivos a corto plazo, se obtienen
Juncion a los objetivos a largo plazo que se ha fijado la empresa.

Los resultados fueron los siguientes:
1) 6 empresas habian determinados sus objetivos para el largo plazo.
2) 10 empresas no habian determinados sus objetivos para el largo plazo.
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Objetivos a Largo Plazo

u Seriet
o Serie2

L _

5.6 _Planificacion de Qbjetives a Corto Plazo

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 estrateglas

necesarias para el logro 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.

Planificacién de Objetivos a Corto Plazo
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5.7 Planificacion de Objetivos a Largo Plazo

Apunta a determinar si se han planificado las acciones a seguir para alcanzar los
objetivos de largo plazo.

Los resultados fueron los siguientes:

1) 4 empresas habian planificado sus objetivos para el largo plazo

2) 12 empresas no habian planificado sus objetivos para el largo plazo

Ptanificacién de los Objetivos a Largo Plazo

m Serie1
m Serie2

5.8 Evaluacion del c imiento de los jetivos de Corto Plazo y el
Desempenio Real de la Empresa

Permite determinar si la empresa realiza una evaluacién entre el desempeiio real
y los objetivos a corto plazo que se han fijado.

En esta variable se tiene en cuenta el control de gestion estratégico que se debe
realizar en la empresa.
(I _ ________

Los resultados fueron los siguientes:
1) 6 empresas evaltian el cumplimiento de sus objetivos a corto plazo

2) 10 empresas no evalian el cumplimento de sus objetivos a corto plazo.
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Evaluacién del Cumplimiento de Jos Objetivos a Corto Plazo

¥

!

m Serie1
m Serne2

5.9 Evaluacion del C limiento de los Objetivos de La Pla el

Desempeiio Real de la Empresa
Permite determinar si se realiza una evaluacién entre ¢l desempefio real de la

empresa y los objetivos a largo plazo que se han fijado.
Los resultados fueron los siguientes:
1) 3 evaldan el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo

2) 13 no evaltian el cumplimiento de sus objetivos a largo plazo

Evaluacitén del Camplimiento de los Objetivos a Largo Plazo

g

@ Seriet
| Serie2

5.10 Capacitacion

Apunta a conocer si en la empresa se capacita al personal, para determinar si
existen antecedentes de capacitacion y por lo tanto los empleados estin abiertos a la
incorporacion de nuevas herramientas de gestion.

Los resultados fueron los siguientes:
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1) 10 empresas capacitan a su personal
2) 6 empresas no capacitan a su personal

Capacitacién

m Serie1
m Serie2

5.11 Los E los Objetivos de la E a Corto 0
Apunta a determinar si los empleados conocen los objetivos de la empresa para
el corto plazo y si saben como sus actividades contribuyen al logro de esos objetivos.

[ Lo importante no e q conozca todo el aspecto estratégico de la empresa sino q

conozca y comprenda como su actividad se inserta en la estrategia de la empresa y

que se espera de él en funcion 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,
Copocimiento de Empleados de los Objetivos

]

m Serniet
n Seriez
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5.12 Los Empleados Conocen los Objetivos jvos a Largo Plazo de la Empresa

Apunta a determinar si los empleados conocen los objetivos de la empresa para
ellatgoplamysisabencomomacﬁvidadesenlaempmsaconuibuyenallogm 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

Conocimiento de los Empleados de los Objetivos lfL

u Seriet
m Serie2

5.13 Reslizacion de un Presupuesto Anual en la Empresa

Apunta a conocer las herramientas con las cuales se gestiona la empresa.

La importacia del Presupsto como herramienta gestion radic en cuan al

conocimiento de la economia en general, la futura demanda, la cuantificacion de

los costos, los gastos a realizar, 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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Realizacién de un Presupuesto Anual

— —

m Serie
| Serie2

5.14 Realizacion de Pres sto a Tres Afios en la £
Su importancia ha sido destacada también en su momento y més aim por el
hecho de estar vinculado a los objetivos a largo plazo y la planificacion respectiva para
el logro de los mismos.
Los resultados fueron los siguientes:
1) 2 empresas confeccionan presupuesto a tres afios
2) 14 empresas no confeccionan presupuesto a tres aflos

Realizacién de un Presupuesto a tres ailos

151/’ :
10 :
‘l Serie1
5. m Serie2
OA
1 2
o
5.15 Utilidad de la In ion Contable Administrar la E

Esta variable refleja la consideracion que posee para los empresarios la
informacion contable como informaci6n wtil para la administracion de las empresas.

pegunta provee informacion realmente valiosa para esta investigacion dado

que la respuesta a la misma implica la valoracion que hace el empresario de la

contabilidad como proveedora de informacion itil para la toma de decisiones

La Contabilidad Gerencial como Estrategia Competitiva para las PyMEs 67



Resultados de la Investigacion

Los resultados fueron los siguientes:

1) 11 empresas consideran que la informacién contable provee informacion
util para la administracion de las empresas.

2) 5 empresas consideran que la informaci6n contable no provee informacién
util para la administracion de las empresas.

Utilidad de la Informacién Contable

= Seriet
@ Serie2

Dentro de las 5 empresas que consideran que la informacion contable no provee
informacién Gtil para la toma de decisiones, las causas por las que piensan de esta
manera son:

1) Brinda informacién histérica o estatica

2) El contador no forma 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 Existencia de Informacion con la que no se cuenta y que seria util
para Administrar la Empresa

Esta variable apunta a la medicién de la conformidad por parte del empresario
con la informacién con la cual se estd manejando para gestionar la empresa y la
posibilidad de que exista informacién que le serviria para esta gestién y con la que no

cuenta.
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Los resultados fueron los siguientes:

1) 10 empresas consideran que existe informacion que no poseen y que seria
util para Ia administracion de las empresas.

2) 6 empresas consideran que no existe informacién que no poseen y que
seria Gtil para la administracién de las empresas.

Existencia de Informacién con la que no se cuenta
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Motivé esta investigacion la intenci6n de desarrollar Modelos de Informacion de
Gesti6n Estratégica que sirvan a las PyMEs de la Ciudad de Santiago del Estero como
una ventaja competitiva que les permita comtar con informacién estratégica para
gestionar a las empresas a la luz de los objetivos que se han planeado, tanto de corto
como de largo plazo perfeccionando sus procesos de toma de decisiones dentro de la
planificacion estratégica.

Para eso se trabajo sobre modelos de Contabilidad Gerencial o Estratégica tales
como el Cuadro de Mando Integral o el Tablero de a Bordo, con el fin de incorporar a la
gestién de las empresas de la ciudad de Santiago del Estero aquellas herramientas que
se presentaban en estos modelos y que son de gran utilidad para presentar informacién
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 informacién en las empresas santiagueflas. Este fue el
disparador de la investigacion de Campo donde se buscé conocer la realidad de las
empresas Santiagueiias en base a dos cuestionamientos.

El primere apuntaba a conocer qué herramientas estaban utilizando para tomar
decisiones en el aspecto estratégico en sus empresas y &l segundo, ante la duda de que
no se utilicen herramientas de gestién estratégica como las presentadas en la primera
parte de esta investigacion, se buscé determinar si estaban dadas las condiciones para
que se utilicen herramientas de gestién estratégica en la Administracion de Empresas
aqui en Santiago del Estero.

Para obtener la informacion que permita formarnos un juicio acerca de estos dos
cuestionamientos €s que se entrevistd a personal jerdrquico de empresas que
estadisticamente fueron seleccionadas.

La entrevista consistia en un cuestionario (se adjunta en Anexo I) al cual el
entrevistado debia responder. Las preguntas que se le hacian correspondian a dos

dimensiones:
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>  La dimensién estratégica: la finalidad era reunir informacién que permita
responder si estaban dadas las condiciones para que se utilicen
herramientas de informacién de gestién estratégica en la administracion de
empresas.

> La dimensién sistemas de Informacién: contemplaba las preguntas para
conocer que herramientas se estaban utilizando para tomar decisiones

€ icas en las empresas.
Dimensién Estratégica

Las preguntas correspondientes a la dimensién estratégica arrojaron un resultado
bastante pesimista en Jo que hace a gestién de empresas. Es de destacar que de 16
empresas analizadas 10 de ellas, que constituye el 62.50% de la muestra, no posee
objetivos a largo plazo.

No es posible hablar de informacién de gestion estratégica en la empresa si en la
misma no poseen objetivos a largo plazo. En lo 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 afio en curso.

[ No es posible conocer modalidad de gestion que poseen pero es seguro que sin |

objetivos estas empresas son gestionadas sin un propdsito definido al cual quieran
llegar en el largo y en el corto plazo.

Los resultados muestran que 12 empresas sobre un total de 16, lo que significa
un 75% de la muestra, no ha planificado como va a lograr los objetivos de largo plazo.
En este caso si la 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
informacién de gestién estratégica que se quiere implementar. Esto se debe a que no hay
planes de largo plazo contra los cuales ir monitoreando el desempefio de la empresa a
la luz de los objetivos que se ha fijado la misma.

En el corto plazo la situacién cambia un poco debido a que en este periodo de
tiempo solamente 7 empresas (43.75%) no ha planificado como lograr esos objetivos de
Corto Plazo.
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Ya se ha hablado de definir objetivos y de planificar como lograrlos, ahora es
necesario conocer si se evahia el cumplimiento de la planificacion necesaria para lograr
los objetivos. Es realmente preocupante saber que 13 empresas, o sea el 81.25% de las
empresas incluidas en la muestra no realizan evaluacién del cumplimiento de lo
planificado para lograr los objetivos de largo plazo. De nada sirve un sistema de
informacién para gestionar la empresa estratégicamente si no se realiza un feedback
para saber si la empresa esta haciendo lo correcto que ha planificado para lograr los
objetivos de largo plazo. En el corto plazo esta situacion también se presenta pero en un
menor porcentaje ya que solamente 10 empresas no lo hacen, o 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 uno de los
empleados sepan qué es lo que se espera de ellos y cdmo sus actividades contribuyen a
que la empresa logre sus objetivos. La realidad muestra que en un 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 gestion el que los empleados conozcan los objetivos de la empresa.

Se puede afirmar que con el nivel de gestion de empresas existente en estos

momentos en las PyMEs santiaguefias no es posible que las mismas tomen los
JSundamentos tedricos que posee la contabilidad gerencial para construir un Modelo
de Gestion que permita poseer informacion para perfeccionar el proceso de toma de

decisiones estratégicas en la empresa.

Esto se debe a que la Gestion de las empresas bajo anilisis no contempla las
condiciones que son consideradas bésicas desde el punto de vista del generador de
informacion para proveer informacion de gestion estratégica.

Dimensién Sistemas de Informacién

Las preguntas correspondientes a la dimension sistemas de informacion también
arrojaron un resultado bastante pesimista en lo que hace a sistemas de informacién de
gestion en las empresas.
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En la investigacion de campo las variables que se tuvieron en cuenta para
conocer las herramientas de informacién con las que se manejan las empresas de la
muestra bajo analisis fueron principalmente de caricter cuantitativo. Las dos primeras
variables se refieren a la confeccion de presupuesto, en un caso presupuesto a tres afios,
de forma tal de conocer si con esta herramienta contemplaban el largo plazo y en el otro
caso trataba la confeccion de un presupuesto anual, para conocer si existe un
ordenamiento de las distintas actividades que influyen en la actividad principal de la
empresa mediante esta herramienta.

En lo que hace a la confeccién de un presupuesto a tres afios solamente en 2
sobre 16 casos bajo estudio, o sea el (12.5%) de la muestra, lo confecciona. Esto da la
pauta de que en la mayoria de las empresas bajo anélisis los sistemas de informacion
con que cuentan no contemplan el largo plazo. Esto se puede deber a la falta de
capacitaciéon para la confeccion del mismo en la empresa o bien en que no se ha
pensado nunca en utilizarlo como herramienta de gestion.

En lo que hace al presupuesto anual en las PyMEs Santiaguefias, €l 43.75% no lo
confecciona, lo que es preocupante debido a que practicamente hmﬁaddelasémpresas
bajo anilisis no utiliza herramientas de informacion financiera que contemplen el corto

plazo.

[ Todo esto lleva a concluir que las PyMEs Santiaguefias utilizan solamente |

informacion financiera para su gestion, y que la mayoria no contempla el largo

plazo en las herramientas de gestion que utilizan.

En el corto plazo la situacién es un poco mejor porque por lo menos la mitad de
las empresas que se han estudiado utiliza presupuesto anual.
La dimensién sistemas de informacién que se ha estudiado en este trabajo

muestra resultados que no son buenos dado que en las empresas de la muestra no se
utilizan las herramientas més comunes de gestion como las enunciadas y no se presenta
en ningun caso la informacién de gestién estratégica en un sélo informe gerencial en
forma peri6dica. Si esto ltimo se realizara los tomadores de decisiones en la empresa
contarian en forma periédica con un reporte gerencial que les permitiria gestionar
estratégicamente todas las perspectivas o departamentos que componen la empresa.
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Hay que sumarle el escepticismo de 5 empresas (31.25%) que consideran que la
informaci6n contable no provee informacién util para la toma de decisiones.

Haciendo una proyeccion hacia futuro se encuentra la Gltima variable que se ha
considerado en esta investigacién que es si los empresarios consideran que existe
informaci6n con la que no cuentan y que seria til para administrar la empresa, ante lo
cual en 6 casos la respuesta ha sido que no, es decir, que consideran que no existe
informacién con la que no cuentan y que podria ser util para la gestion de la empresa.

Esta sefial de conformismo es preocupante porque la situacion en la que se
encuentran no da lugar a que se sientan conformes con sus sistemas de informacién de
gestion.

Las distribuciones de frecuencias que se han analizado en estas conclusiones
muestran un escenario bastante desalentador para la implementacion de sistemas de
informacién de gestion estratégica.

Por otro lado se lo puede ver como un escenario lleno de oportunidades para
mejorar la gestion en las PyMEs Santiaguefias ¢ implementar sistemas de informacion
como los presentados en la primera parte de esta investigacion.

Del andlisis de los datos recopilados se evidencia la existencia de ciertas
particularidades que las diferencian significativamente unas de otras, observandose, asi
mismo, comportamientos que s¢ manifiestan en forma relativamente uniforme. A los
efectos de ordenar el andlisis final, haré referencia a cada aspecto considerado en forma
particular, indicando las conclusiones relativas a cada aspecto.

Sistemas de Informacién y su utilizacién como Herramients de Gestién

Como ya se ha dicho, se ha detectado en las empresas encuestadas, una
deficiente utilizacion de la informacion como herramienta para la gestién gerencial. Si
bien es cierto que se genera la informacién, 1a misma no es sistematizada y analizada en
el grado conveniente para que sirva eficazmente en el proceso de toma de decisiones. El
tipo de informacién que se produce, en la mayoria de los casos, se relaciona con el
pasado, es decir, sobre la base de datos histéricos, no realizindose proyecciones a
efectos de predecir el compartimiento de su futuro accionar. Ademss, predomina un
importante grado de concentracion en la toma de decisiones, por cuanto 1a delegacion

de funciones es relativamente escasa.
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Planeacién

En general, se ha observado una escasa actitud hacia la funcién de planificacion,
y en los casos en que 1a misma se realiza, no define objetivos y metas a mediano y largo
plazo, sino mas bien para el corto plazo. Esta situacion les quita previsibilidad, con lo
cual quedan expuestas en mayor medida a las consecuencias que los cambios continuos
generan sobre las empresas.

Com lizaci

La localizacion geogrifica de estas empresas, alejadas de los grandes centros de
consumo, potencia la necesidad de realizar acciones efectivas de comercializacién. Esta
necesidad no encuentra una respuesta adecuada por parte de las mismas, ya que se
evidencia en muchas de ellas, una inadecuada estructuracién y planificacion de la
funcién de ventas. Esta situacion no permite, a su vez, instrumentar un plan de
evolucién y crecimiento, por lo que cualquier proyecto de inversion que se encare,
carece de una base lo suficientemente solida de manera de garantizar su consolidacién.

Recursos Humanos
Tal como surge de las respuestas obtenidas sobre este aspecto, se observa una

deficiente atencién a lo que, a mi criterio, constituye uno de los activos més importantes
de las empresas. No se definen politicas que tengan en cuenta la promocion y el
desarrollo de los recursos humanos, a partir de una inadecuada valorizacién que se hace
de los mismos. Esto les quita un importante elemento de competitividad que las torna
més vulnerables a los embates a los que las someten el contexto en el que actian.

Visién Diagnostica sintética

Del anilisis efectuado en el punto anterior, se observa que las falencias mas
significativas que evidencian nuestras PyMEs tiene que ver con la falta de definicion de
estrategias y planes de accién a mediano y largo plazo, asi como la obtencién y el
adecuado manejo de la informacién para la evaluacion de la marcha de los distintos
sectores que conforman la empresa y, consecuentemente, la imposibilidad de aplicar las
medidas correctivas que resultaran necesarias en tiempo oportuno. La impresién
obtenida es que dichas empresas funcionan con el piloto automdtico conectado en forma
permanente, sujetas por lo tanto, a los avatares que le imponen las cambiantes
condiciones en que se desenvuelve la actividad econémica en general en nuestros dias.
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Como derivacion de lo precedentemente expuesto, se observa que tales empresas
carecen de un gerenciamiento adecuado, lo cual hace que las decisiones se vayan
adoptando en la medida que los hechos ocurren y las necesidades asi lo requieran.
Podemos definir en consecuencia que se ejerce un gerenciamiento de tipo reactivo, lo
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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EMPRESA

FORMA SOCIETARIA

NOMBRE RESPONSABLE

CARGO

TELEFONO Y DIRECCION

Estrategia

1)

- 2)
3)

4)
5)
6)
7)

Caracteristica de la produccion o servicio que presta

Industria

Servicio

Comercio

Construccion
Cantidad total de personal de su empresa N°
Asignacién de los empleados Cantidad

Fabricacion

Administracion

Ventas

Recursos Humanos

Otros
Tiene pensando los objetivos para el presente afio S
Tiene pensado los objetivos para los préximos cinco afios Sl
Ha planificado como va a lograr los objetivos de este afio ~ SI
Ha planificado como va a lograr los objetivos de los proximos

cinco afios SI
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8) a) Realiza una evaluacién entre los objetivos anuales planeados y el desempeiio real
de la empresa 81 NO
8) b) Con qué periodicidad
Mensual
Cada tres meses
Cada cuatro meses
Cada seis meses
Una vez al aflo
9) Realiza una evaluacién anual entre los objetivos a cinco afios y el desempefio 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 el reclutamiento y la seleccion
12) Paramentos utilizados para asignar cargos.
13) Capacita a sus emulados SI NO
a) Si piensa en capacitarios lo harfa en funcion de:
Los objetivos de la empresa del presente afio
Los objetivos de la empresa a cinco afios
Los objetivos de la empresa en general
14) Realiza algin tipo de evaluacién tendiente a determinar el nivel de desempefio de
su personal SI NO
15) Indique los esquemas remunerativos aplicados
16) Cuales son las platicas tendientes a fomentar el sentido de pertenencia e

involucramiento

Comunicacién de estrategia
17) Sus empleados conocen los objetivos de la empresa SI NO

18) Sus empleados saben como lo que ellos realizan contribuye al logro de los
objetivos SI NO

Sistemas de informacién de la empresa
19) Realiza un presupuesto anual SI NO
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20) Realiza un presupuesto a tres afios SI NO
21) Realiza un flyjo de fondos mensual SI NO
22) Realiza un flujo de fondos anual SI NO
23) Quien maneja la parte contable de la empresa

Empleado interno

Personal externo de la empresa

Empleados internos con asesoramiento extemo

Otros (especifique)
24)  Que servicios le provee la contabilidad a su empresa

Liquidacion de impuestos

Preparacion y presentacién de Estados Contables
Liquidacién de sueldos y cargas sociales
Informaci6n 1til para la gestién de la firma

Auditoria
Otros
25) a) Usted cree que la contabilidad le provee informaci6n Wtil para administrar la
empresa. SI NO
b) Por qué

26) Nombre las cinco principales herramientas que utiliza para administrar su empresa

27) (Ejemplo: presupuesto; flujo de fondos; estado de cuenta corriente; margen de
ventas; cobranzas; calidad de producto, etc.)

28) a) Existe algin tipo de informacién con la que en este momento no cuenta y
piensa que seria 1til para manejar su empresa. SI NO
b) Puede nombraria

29) Recibe la informaci6n con la que usted maneja la empresa

en un solo informe SI NO
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EMPRESA:

PERIODO: 3

AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA | | ‘

"EXPRESION o "1 Periodo | DelPeriodo | Esténdar |
Anterior
Solvencia Activo/Pasivo
Liquidez Corriente Activo Cte / Pasivo Cte.

Liquidez Seca (Activo cte. - Bs, de Cbio.)/Pas. Cte.

Endeudamiento Patrimonio Neto/Pasivo

Inmovilizacién Activo no Cte./Activo

Capital Operativo Activo Cte.-Pasivo Cte.

Capital no Operativo Activo no Cte.-Pas. no Cte.
Inmovilizacién del P N Capital no Operativo/PN
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PERIODO ' '
AREA CRITICA: SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA ' '

Indicadores

EXPRESION

Periodo Anterior

Del Periodo

Estdndar

e
RATIOS |
| 1

i
i

Observaciones

EMPRESA

[
i
'
I
i
l

Rotacién de Stocks

Costo vtas. /Stock

Rentabilidad Econémica

Benef. antes de Int. e Imp. /
Act.

Rentabilidad del PN Benef. antes de Imp./PN

Efecto Palanca Rentab. Patrim / Renta.
Econom.

Punto de Equilibrio Costo Fijo / 1-(costo variable
/ ventas)

Margen sobre Ventas Beneficio/Yentas

Gastos. dministracién Gastos Adm. /Vtas.

Gastos.Comercializacién

Gtos. Com. /Vtas.
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Indicadores RATIOS Desvios Observaciones

Periodo
EXPRESION Estdndar
Anterior Periodo

Rotacién de Deudas Compras / Ds. Comerc. con IVA

Ciclo Operativo Bruto | Periodo de Cobranza +Per. Rot. Bs. de cbio.

Ciclo Operativo Bruto — Per. Rotacién de

Ciclo Operativo Neto
Deudas

CONCLUSIONES . ...ttt et ettt ettt eaa et st e bt et ab e e asatasaenss et enaeensan st aasssbenennstentnsnrsnisaesenonns
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Indicadores

EMPRESA ‘
PERIODO ‘

AREA CRITICA: SITUACION COMERCIAL ‘

" EXPRESION | Periodo | Del Periodo | Estindar
Anterior
Cumplimiento Venta Real/Venta presupuestada
Monto de Ventas Valor Absoluto de Ventas
Evolucién Venta periodo / Vta.
Periodo anterior
Gastos de Ventas Gastos de Comerc./Vtas.
Productividad de Vtas. / N° de Vendedores
Vendedores
Descuentos Descuentos / Vtas.
Gastos
Distribucién Gastos Distribucion. /Vtas.
Participacién en el Vta. Por Producto /Vta total de ese
Mereado de Productos prod. en el mercado.




Indicadores

Observaciones

Periodo
EXPRESION . Del Periodo Estandar
Anterior
Unidades Rechazadas/Unidades totales
Rechazos
produc.
Nivel de Produccién Produccién real /capacidad de produccién

Innovacién de Productos

Productos nuevos/Productos totales

Eficacia de produccién

Produccién del mes/Jornadas de trabajo.

Rotacién de Stock

Costos de produccién / media de stock
(M.P. Prod. en proa. Y semielaborados)

Costo de Mantenimiento

Costo de Mantenimiento/ Vtas. de

productos elaborados
Rendimiento de Ia mano M.O. directa (hs. hombre / produc.)/
de obra Produccién.

Productividad empresaria




| AREA CRITICA: PERSONAL |

Indicadores Desvfos Observaciones
Periodo
EXPRESION Del Periodo | Estdndar
Anterior
Promedio Edad Sumatoria de edad / Cant. Empl.
Dotaci6n total Sumatoria de la dotacién de la empresa
Ausentismo Hs. Ausentismo/ Hs normales
Rotacién Bajas/Personal
Despidos Despidos/Personal
Quejas Quejas/Personal
Nivel de Formacién Hs. Formacion/N° de Empleados
Clima social Encuestas al personal
Personal con titulo secundario o universitario / cant.
Nivel de Capacitacion
De personal




| EMPRESA: T ' : —
—PERIODO: ' ' ' ' ' - 1
AREA CRITICA: SERVICIOS § ‘
A CLIENTES ‘ Desvios Observaciones
Indicadores Periodo Del Periodo
EXPRESION
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

Incremento clientela Clientes nuevos /clientes totales

Clientes claves Clientes claves /clientes totales

Crédito 8 chientes
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Presupuesto de Ventas
EMPRESA
Ejercicio Econdmico:
Presupuesto de Ventas
Articulo Periodo | Periodo 2 Periodo 3
Cadizo | Descricicn Precio | Cantidad | Total | Precio | Cantidad | Total | Precio | Cantidad | Total
: P Unitano | Unidades | Pesos | Unitano | Unidades | Pesos | Unmtano | Umdades | Pesos
C!
Q
C3l
(Y]




ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS

EMPRESA:

Ejercicio Econémico:

CUADRO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS

Concepto

Periodo

1 2

Ventas

Costo de Ventas

Resultado Bruto

Gastos de Administracién

Gastos de Comercializacion

Gastos de Financiacion

Otros Gastos

Resultado Operativo

Otros Ingresos

Otros Egresos

Resuitado Ordinario

lngresos Extraordinarios

eAmroene Eviranrdinannac




PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION Y COMERCIALIZACION
EMPRESA:

Ejercicio Econémico:

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION Y COMERCIALIZACION

Adminisiracion Comercializacion

Concepto Periodo Periodo

1 2 3 1 2

3

Fijo | Variable | Total | Fijo [ Variable | Total | Fijo | Variable| Total | Fijo | Variable| Total | Fijo | Variable | Total

Fijo

Variable

Total

Sueldos y Jomales

Comisiones Vend.

Cargas Sociales

Movilidad y Viaticos

Publicidad

Papeleria y Utiles

(astos Bancarios

Honorarios

Serv. Pablicos

Alquileres Pagados




PRESUPUESTO DE CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS

EMPRESA:
Ejercicio Econémico:

PRESUPUESTO DE CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS
Periodo 1
Materia Prima —_ — — Cantidades Fisicas
. e . Ex. Inicial Consumo Ex. Final a Adquirir Precio Costo
Cédigo  |ldentificacion 2 b c d=c+b-a Unitario Compras Consumo
MP 001
MP 002
MP 003
MP 004
MP 005
MP 006
lo’i ALES
Periodo 2
Materia Prima Cantidades Fisicas
. . . Ex. Inicial Consumo Ex. Final a Adquirir Precio Costo
Codigo |ldentificacion a b c d=c+b-a Unitario Compras Consumo
MP OO0t
MP 002
MP 003
MP 004
MP D05
| MP 006
TOTALES
Periodo 3
Materia Prima Cantidades Fisicas
. L . Ex. inicial Consumo Ex. Final a Adquirnir Precio Costo
Codigo  [identificacion a b C d=c+b-a Unitanio Compras Consumo
MP 001
I__MP 002
1 ARDD Y\ ]
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Anexo
PRESUPUESTQO DE PRODUCCION
EMPRESA:
Ejercicio Econémico:
PRESUPUESTO DE PRODUCCION
Cantuidad Costo Unitario Costo Total
Articulo| Periodo
Ex_Inicial| Produccién | Ventas | Ex Final | M.P.Directa| M.O.Directaj Carga Fabril] Total | M.P.Dirccta| M.O Direcia | Carga Fabril| Total

1

C2

0
i
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE FINANCIACION

EMPRESA:
Ejercicio Econémico:

PRESUPUESTO DE GASTOS DE FINANCIACION

Periodo

Concepto 1 2 3

Fijo Variable Total Fijo Variable Tota! Fijo Variable Total

intereses Créd. Hipol.

Intereses Créd. Prend.

intereses Adel. Cla.Cte.

Otros Intereses

IE- % 7Y
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