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Tablero de Comando _

Tablero de comando__

El tablero de comando (también llamado Balanced
Scorecard, cuadro de mando integral o CMI, tablero de
indicadores, reportes de gestion) es un modelo de gestién
que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos
a través de indicadores y ligados a unos planes de accion
que permiten alinear el comportamiento de los miembros
de la organizacion.

Segun Peter Drucker, sdlo tendran éxito en los préximos
anos las organizaciones capaces de diagnosticar su

salud global, presentando indicadores y su interpretacion
organizada (Drucker,1985). El sistema de produccién Toyota
incorpora el concepto de Indicadores Clave de Desempeno
también llamados KPI’s (Key Performance Indicators),
que permiten el seguimiento y evaluacion periddica de

las variables clave de la empresa, y la comparacion en

el tiempo con los correspondientes referentes internos
(metas) y externos mediante la comparacién con empresas
u organizaciones competidoras.

Robert Kaplan y David Norton en 1990 plantean el CMI

como un sistema de administracién (management system),
que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
gerentes acostumbran a evaluar la marcha de una empresa,
incluyendo la expectativa del cliente, procesos internos y
aprendizaje de los recursos humanos.

A continuacion hemos de exponer los elementos de un
tablero de comando, caracteristicas de los mismos,
consideraciones para implementar un tablero, como
implementarlo y un ejemplo sencillo para aplicarlo en una
empresa.

Indicadores de gestion:

Los indicadores de gestion son de gran utilidad si se
pretende medir el desempeno de un procesoy son el
principal componente de un tablero de comando. La
medicion del desempeno puede ser definida generalmente,
como una serie de acciones orientadas a medir, evaluar,
ajustary regular las actividades o procesos en una empresa.

En este item vamos a presentar los conceptos claves para
medir la eficiencia y productividad de un proceso, realizar
actividades de mejora y gestionar con ello la empresa. Los
conceptos son:

e Productividad

e Eficiencia/eficacia.

e Formulario de indicadores.

A continuacién se expone la explicacidon teérica de las
mediciones para obtener resultados.

Productividad:

La productividad es aquel indicador que surge del cociente
entre la produccién y los recursos empleados para llevar a
cabo la misma. Representa lo bien que se han utilizado los
recursos para obtener los resultados.

Productividad PRODUCCION (U) .
Global RECURSOS EMPLEADOS '
Productividad PRODUCCION (U) .
Global ~ MO+ MA+TE + El +IN + SE '

[En $)

MA - Materiales
MO - Mano de Obra
TE - Tecnologia

El - Edificios e Instalaciones
IN - Informacion
SE - Servicios [Ej.: Energia)

Figura N° 1: Medicién de indicadores de productividad

Generalmente, las unidades que se emplean para calcular
la productividad son: la produccién en unidades, kilos,
litros, etc. y los recursos en valores monetarios. Por tal
motivo, la inversa de la productividad para un producto dado
representa el costo unitario del mismo.
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Por su parte, en el denominador se puede contemplar la suma de todos los
recursos productivos involucrados (uniforme en valores monetarios) o sélo un
recurso a la vez. En el primer caso, el calculo corresponde a la productividad
global, y si se contempla sdlo un recurso, se denomina productividad parcial o
especifica.

Los recursos que intervienen en la produccion se los puede clasificar de la
siguiente forma:

* Materiales * Medios de cambio
* Mano de obra e Informacion
e Tecnologia e Servicios

¢ Edificios e instalaciones

Para el caso de las distintas productividades parciales, las unidades de medida
pueden ser especificas a cada recurso involucrado. Por ejemplo, la productividad
de mano de obra puede expresarse como unidades por hora hombre (U/HH]), la
productividad de tecnologia como unidades por hora maquina (U/HMaq.), y asi
sucesivamente para cada uno de los recursos productivos.

Concepto de Eficiencia_

La eficiencia es un indicador de gestion productivo que permite analizar la
utilizacion de los recursos. Se puede calcular a través del cociente entre la
produccién real (aquello que realmente se produjo) y la produccién estandar
(cantidad que se debia haber producido si se hubiesen utilizado correctamente los
recursos), para un determinado lapso de tiempo.

La produccidn estandar es aquella que se calcula con las técnicas de medicion
del trabajo. Para que el indicador de eficiencia obtenga un valor razonable,

la produccion real debe ser lo mas cercano posible al valor estandar, siendo
justamente las ineficiencias el factor fundamental que provocan los desvios entre
real y estandar.

PRODUCCION REAL
PRODUCCION ESTANDAR

Eficiencia =

Concepto de Eficacia_ // Una definicidn simple

La eficacia es la capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los de Eficiencia es como lo
recursos disponibles en un tiempo predeterminado. hago y para Eficacia es

qué hago.//

EFICIENCIA
¢COMO LO HAGO?

HAGO BIEN LO Hago mal lo

EFICACIA ADECUADO adecuado

¢QUE HAGO?

HAGO MAL LO
INADECUADO

Hago bien lo
inadecuado

Figura N° 2: Eficiencia Vs. Eficacia
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Elemento para definir un indicador - Formulario de indicadores o KPI_

El formulario de indicadores es un formulario que propone determinados items que se pueden tener en cuenta para
establecer los indicadores de un proceso. Es sumamente importante para determinar de qué manera se debe definir el
indicador que puede ser por area, responsable, o proceso que se incluird en el tablero de comando. Este formulario busca
determinar como llamaremos al indicador, el propdsito, la frecuencia y calculo del mismo, ademas del origen de datos, la

presentacion del mismo y las observaciones resultantes.

RUBRO DESARROLLO

INDICE
PROPGSITO

CALCULO

CARACTERISTICAS DEL INDICE
FRECUENCIA

ORIGEN DE LOS DATOS
PRESENTACION
OBSERVACIONES

e Siglas y denominacién

e Objetivo de la Medicion

 Férmula a utilizar para obtener el indice

e Qué informacidn brinda el indice

e Periodo de Revision

o Area / archivo / sector donde pueden obtenerse los datos necesarios
e Periodos que cubre - Graficos auxiliares

e Comentarios o consideraciones

Figura N° 3: Formulario de Indicadores

Para saber que indicadores (KPI) incluir

en el tablero de comando debemos

preguntarnos:

* ;Qué objetivos queremos lograr en la empresa, area,
proceso, puesto de trabajo, etc.? Debemos tener claros
los objetivos claves que persigue la empresa.

e ;Influyen dichos KPI en los objetivos de la empresa?

0 sea son importante para sobrevivir, crecer,
desarrollarnos.

e ;Son confrontables con algln dato? Hay una referencia
de estado actual y futuro.

* ;Quién es el responsable del KPI? Definir la persona
que se encargara de calcular, presentar y buscar los
resultados.

e ;Cudndo presentamos los KPI? Es el periodo en el que
se analiza los resultados, puede ser mes, semana, ano,
etc.

Al responder estas preguntas inmediatamente la gerencia o
propietario de la empresa empieza a establecer claramente
el o los objetivos que quiere lograr la empresa, ademas de
comprender que el indicador esta intimamente relacionado
con el objetivo que nos proponemos.

Caracteristicas de un Indicador/Objetivo:

La palabra inglesa SMART significa «inteligente». Se

utiliza este acronimo para caracterizar a un objetivo y por
consiguiente el indicador que permitira verificar lograr

el objetivo propuesto. Specific (especifico), Measurable
(medible), Achievable (realizable], Realistic (realista) y Time-
Bound (limitado en tiempo). Podemos mencionar algunos
ejemplos de Indicador/Objetivo.

Nivel de cumplimiento entregas a clientes

Consiste en calcular el porcentaje real de las entregas
oportunas y efectivas a los clientes en un periodo de tiempo
como una semana, mes o ano.

TOTAL DE PEDIDOS NO ENTREGADOS A TIEMPO
TOTAL DE PEDIDOS DESPACHADOS

NCE = X100

Sirve para controlar los errores que se presentan en la
empresay que no permiten entregar los pedidos a los
clientes. Sin duda, esta situacion impacta fuertemente al
servicio al cliente y el recaudo de la cartera.

Y/ /777, pagina 13
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Nivel de Cumplimiento Del Despacho

Consiste en conocer el nivel de efectividad de los despachos
de mercancias a los clientes en cuanto a los pedidos
enviados en un periodo determinado.

NUMERO DE DESPACHOS CUMPLIDOS

NCD = —;
NUMERO TOTAL DE DESPACHOS REQUERIDOS

Sirve para medir el nivel de cumplimiento de los pedidos
solicitados al centro de distribucion y conocer el nivel de
agotados que maneja la bodega.

Este tipo de indicadores son muy utilizados en el Sistema
de Produccion Toyota, y estan orientados a los procesos de
produccién o servicios de una empresa.

Elementos a considerar para implementar el tablero:_

Para implementar un tablero de comando en una empresa debemos tener en consideracion los siguientes items

importantes, ellos son:

e De donde partir

El Ing. Héctor Formento, expone que en un tablero de comando “lo primero es definir qué se quiere evaluar. Hay que
identificar las dimensiones y en qué sector se enfocara el analisis -en el financiero, en la relacion mercado/cliente, en
los procesos, o en los recursos humanos-. Se debe partir siempre desde la mision y vision de la empresa, estableciendo
objetivos y plazos. Los datos que resulten de un buen relevamiento seran los que marquen nuestro diagnostico.”

» Mapas de Proceso o Mapas Estratégicos

Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Los
mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Balanced Scorecard. Ayudan a entender la coherencia
entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.

El mapa de procesos proporciona una perspectiva global-local, representando graficamente los procesos y la manera en que
los mismos se relacionan entre si, para lograr la satisfaccion de los clientes internos y externos. Al mismo tiempo, relaciona
el propdsito de la organizacion con los procesos que lo gestionan, utilizdndose también como herramienta de consenso y

aprendizaje.

Es importante que este trabajo se realice con detalle y dedicando el tiempo que sea necesario. Este trabajo es complejoy se
recomienda que se realice en varias etapas. En una primera se deben identificar los subprocesos en los que se puede dividir
el proceso clave analizado, para posteriormente pasar al estudio detallado de cada uno de éstos.

Como fue mencionado los procesos se clasifican en tres tipos de procesos, ellos

son:

* Procesos Estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las

estrategias y objetivos de la organizacion (ej: disefio, revision del sistema,

planificacion estratégica).

e Procesos Clave: Los procesos clave son aquellos que anaden valor al cliente

o inciden directamente en su satisfaccion o insatisfaccidn (corte, armado,

ensamble, entrega, ventas, posventas).

e Procesos de Apoyo o Soporte: En este tipo se encuadran los procesos

necesarios para prestar servicios a los procesos claves (Formacion, compras,

auditorias internas, informatica).
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El mapa de proceso representa los procesos con un esquema general y muestra cémo se vinculan los procesos de manera
de poder estudiar la interrelacion en toda la empresa.

La figura siguiente muestra un ejemplo general de mapa de procesos que representa la relacion de las actividades y
manera de operar de una empresa del punto de vista de los procesos.

Mapa de Procesos: Esquema General

ESTRATEGICOS ESTABLECER [l DESPLEGAR [ IMPLANTARY REVISAR GESTIONAR
Orientan a la POLITICAS POLITICAS POLITICAS EL ENTORNO
OrganlzaC|0n

DISPONER OPTIMIZAR EL
DE STOCKS MANTENIMIENTO
4 4
FORMAR

MANTENER LAS INSTALACIONES TECNICAMENTE AL
PERSONAL

L ¢
SUMINISTRAR - GENERAR N COMERCIALIZAR
MATERIAS PRIMAS PRODUCTO EL PRODUCTO

PLANIFICAR LA

PRODUCCION

OPERATIVOS
Orientados de
manera expresa

al negocio
T AN
CONTROLAR SUMINISTRAR OPTIMIZAR LA
IMPACTO AMBIENTAL COMBUSTIBLE PRODUCCION
GESTIONAR CONTROLAR LA
SOPORTE FINANZAS LR DOCUMENTACION
Complementan

los demas GESTIONAR
brocesos AUDITAR REALIZAR

RR HH ACCIONES

Figura N° 2: Ejemplo de Mapa de procesos

Y/////777 pagina 15 | 05. INTRODUCCION A LAS TECNOLOGIAS DE GESTION_| INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA INDUSTRIAL _



Para aplicar el mapa de procesos en una empresa es recomendable:

e Observar y registrar los procesos, cémo se suceden el paso a paso. Generalmente hay un comportamiento claro en la
empresa y a partir de los mismos podemos identificar (escribirlos como el caso de la empresa de estructuras metélicas).
« Clasificar los procesos segun clasificacion (Estratégicos, Claves u operativas y de Apoyo).

e Enumerar los procesos para determinar el grado de prelacién u orden.

e Graficar los procesos y unir con flechas para determinar el grado de orden.

En la figura siguiente se puede observar la interaccion entre los procesos de la empresa metalmecanica real que se
ocupa de la elaboracion de estructura metalicas de alma llena:

EgT.RATEG'ClOS cERENCIAR N VENTAY [l IMPLEMENTAR COMPRA DE
Al FABRICA CIERRE MEJORAS MAQUINARIAS
organlzaC|0n
ACABADO Y
PROYECTO DE OBRA SOLDADURA el 0\ TURA
Y PRESUPUESTO DE

LA ESTRUCTIRA T

PREPARACION
PLANIFICACION O

&«

OPERATIVOS PROGRAMACION DEL
Orientados de TALLER
manera expresa MONTAJE
al negocio L)
LIMPIEZA DE
PIEZAS - ARMADO J
T CIERRE
CORTE DE
PIEZAS
COMPRAS ‘
SOPORTE INVENTARIO MANTENIMIENTO PLANIMETRIA
Complementan
los demas |
procesos GESTIONAR FINANZAS Y PAGAR SUELDOS Y GESTION
RR HH IMPUESTOS ADMINISTRATIVA

Figura N° 3: Mapa de procesos de la empresa metalmecanica

En esta figura se puede observar que los procesos operativos o claves estan ordenados, y se puede identificar claramente
una actividad, tarea, indicador, responsable, objetivo, etc.

También en esta figura se puede observar cdmo se vinculan los procesos, y en caso de existir un responsable, cada miembro
puede observar como se vincula o como se puede vincular. Ademas en los procesos operativos se pueden identificar
incoherencias entre las salidas y entradas.
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Perspectivas o aspectos a evaluar:_

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos los presenta agrupados en
perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion. Las cuatro perspectivas mas
comUnmente utilizadas son:

e Perspectiva financiera: ; Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros accionistas?

e Perspectiva del cliente: ;Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

e Perspectiva interna: ;En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer esas necesidades?

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ; Qué aspectos son criticos para poder mantener esa excelencia?

* MEDIDAS. Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar si estamos

cumpliendo o no los objetivos propuestos (estratégicos u operativos).

Se pueden establecer dos tipos de indicadores segtn el objetivo planteado:
¢ Indicadores de resultados: miden la consecucion del objetivo estratégico. También se les llama indicadores de
efecto, y en inglés, lag indicators u outcome measures.
e Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion. También se llaman
indicadores inductores, y en inglés, lead indicators o performance drivers.

Cuadro de mando por procesos claves__

Existen varios autores que plantean como metodologia El gerente tiene la responsabilidad de planificar, organizar,
la gestion de procesos claves para abordar la gestion ejecutar las actividades por conducto de otras personas
integral de la empresa, pasando de una gestion funcional y por Ultimo controlar si dichas actividades, procesos y

a una gestion por procesos. El cuadro de mando o tablero productos-servicios permiten satisfacer al cliente.

estd orientado en este caso a medir los procesos claves

(e]. ventas; entrega o logistica) y gestionar la empresa Una manera de controlar todos los procesos involucrados
cumpliendo con los requisitos y objetivos de dichos en el modelo de gestion por procesos es la implementacion
procesos para satisfacer al cliente. de un tablero de comando.

Satisfacer al cliente implica el cumplimiento de requisitos El concepto de tablero de comando es sencillo y busca que
establecidos en la oferta de los productos/servicios. Dichos el administrador o gerente tenga a mano las mediciones
requisitos permiten verificar fehacientemente si el cliente de los procesos claves (algunos autores sugieren aplicar
estd satisfecho y con ello nuestra empresa se consolida de el Balance ScoreCard que es similar pero tiene cierta
manera inmediata, tanto en el corto como largo plazo. Los complejidad su implementacion).

clientes pueden ser internos o externos.

Tipos de Tableros de Comando y como implementar un tablero de comando:

Existen varios tipos de tablero de control o cuadro de mando, aunque es recomendable realizar acciones sencillas que sean
incrementales a medida que se avanza en la complejidad de la gestion, de lo contratio el empresario tiende a desechar la
herramienta porque trae mas problemas que resultados.- En la tabla siguiente se exponen los tipos de tableros existentes
y el enfoque que le da cada uno:

TABLERO DE CONTROL Agrupa la informacion mas relevante de las tres
INTEGRAL perspectivas anteriores destinado a la Alta Direccion

TABLERO DE CONTROL Brinda informacion internay externa respecto al

ESTRATEGICO posicionamiento y el largo plazo

TABLERO DE CONTROL Monitorea a la empresa en su conjunto y las diferentes
DIRECTIVO “areas clave”. Resultados internos a corto plazo

TABLERO DE CONTROL Permite el seguimiento del estado de situacién de un
OPERATIVO sector o proceso para tomar medidas correctivas

Figura N° 4: Tipos de tableros de control de procesos
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Como implementar un tablero de comando:

La bibliografia propone diversos modelos de aplicacion

de tablero de comando, seguin nuestra experiencia es

recomendable considerar:
e El tablero debe contener los procesos claves u
operativos que segun el gerente son indispensables
controlar o tenerlos bajo control. Es por tal motivo que
el gerente debe implementar la gestion en aquellos que
consideran de mucha importancia para los resultados de
la empresa.
e Los indicadores deben ser sencillos de calcular para
evitar el incumplimiento, al menos en la etapa de inicio
de aplicacion.
* Se debe explicar el concepto de mejora, reduccion de
esfuerzo innecesario, y bisqueda de objetivos concretos
para que el personal involucrado (gerentes, jefes y
operarios) se alinee a las actividades de implementacidn
del tablero.
e Es importante contener a los miembros debido a
que la medicion de desempeno genera mucho estrés,
especialmente si en la empresa o fabrica nunca se aplico
el tablero.
* Se debe identificar claramente a la persona
responsable por los objetivos y resultados.
e Se deben proveer todos los recursos para lograr los
objetivos.

A continuacion se expone el paso a paso

para implementar un tablero de control de

1. Definir los procesos/aspectos que participaran
del tablero, esto implica que hay un responsable /
owner (duefo) que sera el responsable de aportar la
informacion referente al proceso.

2. Determinar los items necesarios para registrar
los datos necesarios del proceso. (fecha o periodo,
indicador, objetivos, etc). Este dato es solicitado
periddicamente al responsable del proceso.

3. Plantear una agenda de trabajo y resultados
esperados. Por ejemplo: determinar los indicadores en
15 dias, primera medicion en 30 dias, informes 32 dias,
etc...

4. Construir un tablero en hoja electrdonica de calculo
que permita exponer la informacion del proceso de
manera comparativa, a los efectos de poder observar su
evolucion.

5. Exponer los datos de los procesos elegidos en una
sola planilla, y construir los graficos de linea o barras.

6. En base a los resultados hacer propuestas de mejoras
y determinar qué recursos son necesarios para mejorar
el desempeno de cada proceso. Las propuestas de
mejora pueden ser realizadas por todos los miembros y
consensuadas permanentemente.

7. Es recomendable que se realicen reuniones
periddicas, semanales, quincenales, o mensuales para
avanzar decididamente en las mejoras enfocadas en los
resultados.

Ejemplo de aplicacion de tableros de

Este es el caso de una empresa de servicios publicos
(Cooperativa) que cuenta con tres areas, que son:
prestacion de energia eléctrica, agua potable y fabrica de
postes. El objetivo de la asistencia técnica fue implementar
procesos y monitorear las areas de la empresa para
determinar el grado de eficiencia inicial y realizar acciones
concretas para mejorar los resultados empresariales.

Se aplicaron los pasos expuestos para implementar el
tablero de controly se procedid a medir los diversos
procesos. El principal problema fue que en el ano 2015

el mercado energético estaba regulado y no se podian
modificar los precios y condiciones de venta de energiay
la prestacion de servicios. Por consiguiente el principal
problema era financiero. Se expone a modo de ejemplo la
implementacion de un proceso.

1. Definir los procesos que participaran del tablero,
esto implica que hay un responsable/owner que sera
el responsable de aportar la informacidon referente al
proceso.

Se determinaron diversos procesos, desde procesos de
mantenimiento de redes eléctricas, atencion al cliente,
hasta procesos de servicios a los usuarios de agua
potable. Rentabilidad por area, aporte de fondos de

cada area a la cooperativa, entre otros indicadores. El
proceso elegido fue el referente a problemas financieros
de falta de pago de los usuarios (ejemplo: Indicador de
deudas corrientes de los socios (PSA1).

2. Determinar los items necesarios para registrar los
datos necesarios del proceso (fecha o periodo, indicador,
objetivos, etc). Este dato es solicitado periédicamente al
responsable del proceso.

Cada responsable de proceso debia conseguir la
informacion en la empresa.
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El principal indicador del proceso fue: Indicador de
deudas corrientes de los socios (PSA1)

PSAE1: Porcentaje deudas de socios de energia que
adeudan una factura en relacién a la facturacion total.
PSA1: (TD1/TFME])*100 TDE1: total deuda de socios de
energia que adeudan una factura

TFM-E: Total Facturacién Mensual Energia.

Este indicador se calculd para los Ultimos 5 meses que
los clientes o asociados adeudan una, dos, tres, cuatro o
cinco facturas.

Sirve para medir la cantidad de dinero facturado que
ingresaba efectivamente en la tesoreria, se lo hacia
mensualmente y el responsable era el gerente general'y
el calculo lo realizaba la asistencia del gerente.

3. Plantear una agenda de trabajo y resultados
esperados. Por ejemplo: determinar los indicadores en
15 dias, primera medicién en 30 dias, informes 32 dias,
etc...

Se planted una agenda de reuniones cada 15 dias. Y para

el primer afo de implementacion se definié el calculo de
indicadores, objetivos, quejas, dificultades tanto por areasy
por procesos mensuales y cuatrimestrales.

4. Construir un tablero en hoja electrdnica de calculo
que permita exponer la informacion del proceso de
manera comparativa, a los efectos de poder observar su
evolucion.

Se diseiid un modelo sencillo en Excel con numeros y graficos de cada indicador:

Afo 2015

Tablero de Comando Cooperativa

Cumplimiento de los gerentes Electric. Ganancia o perdida por sector Electricidad Agua Gas Postes Cooperativa
Trimestre n” 1 100%)| 100%)| Trimestre n° 1 218.816 803.505 43.894 -1.108.867 609.773
Trimestre n° 2 100%) 100%) Trimestre n° 2 -3.140.917 758.217 34.669 -109.986 -1.463.450
Trimestre n® 3 100%) 100%)| Trimestre n° 3 -2.303.273 1.337.613 30.652 -1.366.756 -2.092.865
Trimestre n° 4 Trimestre n° 4

1- Anlisis de tarifa de AP con reposicion de lampara

Periodos TAPRL

Periodos
[Trimestre n° 1
Trimestre n° 2
Trimestre n° 3
Trimestre n° 4

Septiembre
QOctubre
Noviembre

rimestre n°

1- Medicion del aporte del area de agua potable a la cooperativa

1- Calculo de Mano de obra sobre costo de materiales utilizados
Periodos RMO-M Mejora
Trimestre n° 1 93, 1%}

|2- Parcentaje de ejecucién de recursos autogenerados

Trimestre n° 2
Trimestre n° 3
Trimestre n° 4

2- Relacion produccion versus costos totales
|Periodos

[Trimestre n°
[Trimestre n°
[Trimestre n°
| Trimestre n°

Indices PSAE1: Porcentaje de deudas de socios de energia que adeudan una factura en relacion a |a facturacion total|

Periodos ILA 1S IE Meses PSE1:
Trmestre n°
Trimestre n® 2
Trimestre n°
Trimestre n° 4

ebrero

unio
ulio

| Agosto
eptiembre

Octubre
loviembre
iciembre

Periodos
Trimestre n°
Trmestre n° 2
Trmestre n°
Trimestre n° 4

[=] 3 [7) =E mnlm
EEEAR
El B EIE B

PSAAT: Porcentaje de deudas de socios de Agua que adeudan una factura en relacion a la totall

PSE2: PSE3:

PSE4: PSES:

Total PSE

Meses PSA1:

Meses . Pendiente
Enero
Febrero
Marzo
Abril

Mayo
Junio

Julio
Agosta
Septiembre
Octubre
MNoviembre
Diciembre

ebrero

unio
ulio

[ Agosto
eptiembre
ctubre
loviembre
iciembre

nero
ebrero

unio
ulio
gosto
eptiembre
ctubre
oviembre
iciembre

oo PRIEEERERT FERASEEEEENE
5 [F|8 [F|5|E 5

1-MSS: Medicion del grado de satisfaccion de los socios

PSA2: PSA3: PSA4: PSAS: Total PSA

TRMA TRME TSA TSE

67 45 6.849 14.697

Figura N° 5: Tablero de control de procesos en Excel
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5. Exponer los datos de los procesos elegidos en una sola
planilla, y construir los graficos de linea o barras.

Tablero de Comando Cooperativa Ano 2015
$ 2.000.000
$ 1.000.000
5- T T T
R | ..
§-2.000.000 WTrimestrent &
$-3.000.000
$ -4.000.000
s 10000 1- Medicion del aporte del area de agua potable a la cooperativa 1- Calculo de Mano de obra sobre costo de materiales utilizados
Periodos | Periodos RMO-M Mejora
s- Trimestre n° [Trimestre n° 93, 7%
[Trimestre n° [Trimestre n°
5-10.000 - s Trimestre n° | Trimestre n°
$-7.132 Trimestre n® Trimestre n®
520000 13301 —— I
$-18.966 2- Porcentaje de ejecucidn de recursos autogenerados 2- Relacion produccion versus costos totales
$-30000 |Periodos RP-CT Mejora
B 1-Andlisis de tarifade AP can reposicen Trimestre n® [ Trimestre n° 93,4%|
Trimestre n° 2 [Trimestre n°
Trmestre n° [Trimestre n°
Trimestre n® 4 Trimestre n®
200,0%
3- Indice preventivo de reduccion de emergencias
150,0%
B 1. G de Mano de obes sobre cors
Trimestre n® 100,0% e mate faados
[ sirmestie it 50,0% - [ R —
Trimestre n” — toes
Trimestre n® 4 = ~ B
 EE—— Trimestre n* Trimestre n* Trimestre n* Trimestre n*
1 2 3 4
PSAE1: Porcentaje de deudas de socios de energia que adeudan una factura en relacion a la facturacion total|
L] ! 40,0% 60,0% 10,0%
Periodos ILA 1S IE 3 " N
Trmestre n° 30,0% 40,0%
Trmesire ™2 0% 55 | o wz | 3% o
Trimestre n° 10,0% <
Trimestre n® 4 0,0% 0,0% 0,0%
Abril  Mayo Junio Julio Agosto Abril  Mayo Junio Julio Agosto Abril  Mayo Junio  Julo  Agosto
Periodos NRP Mejora
Timestre - 3,0% 8,0% 100,0% .
Trimestre n® 2 2,0% s ol ) 42,9%
Trimestre n° 0% 50,0% =T efEn e
- 1% ez mpses.
Trimestre n° 4 3 2,0%
0,0% 0,0% 0.0%
Abril  Mayo Junio Jlulio  Agosto Abril  Mayo Junio Julic Agosto Abril Junio Agosto Octubre
PSAA1: Porcentaje de deudas de socios de energia que una factura en relacion a la facturacicn total|
_ . 40,0% 20,0% 15,0%
Meses Dis Pendiente IPC % IVCA% 300% 15,0% 1
Enero 10,0%
Febrera 20,0%:7 e FERS . s
Marzo 10,0% 5.0% :
Abril 0,0% 0,0% - 0.0%
Mayo Abril  Mayo Junio Julio Agosto Abril  Mayo Junio  Julio Agosto abril Maye Junio  Julio  Agosto
Junio
Julio 20,0% 40,0% 150,0%
Agosta 15,0% 30,0%
Sepliembre § § e
10,0% 20,0%
Octubre i i
Hoviembre 5.0% 7 10,0% .
Diciembre 0,0% - 0,0% - 0,0%
Abril - Mayo Junio  lulio  Agosto Abril  Mayo Junic Julio Agesto Abril Junio Agosto Octubre
1.500.000 P
1.000.000 7 1- MSS: Medicion del grado de satisfaccion de los socios
Disp.
200,000 Fé 0,0120
0 T T —pengeme
Q0 0 P O e @
& @ & @0 O L S 00100 -
E i O R
Pl 0,0080
100
0,0060 mussa
80 WMSSE
00040
50
miPcH 00020
10
10,0000
20, Trimestre n® 1
0
Septiembre Octubre Noviembre

Figura N° é: Tablero grafico en Excel

6. En base a los resultados se realizaron propuestas
de mejoras y la determinacion de qué recursos son
necesarios para mejorar el desempeno de cada
proceso o area. Las propuestas de mejora pueden ser
realizadas por todos los miembros y consensuadas
permanentemente.

mensuales tanto para agua como para energia. EL PSA de

5 facturas para energia pasé del 55,4% (o sea el 55% de la
facturacion no se cobraba en tiempo y forma) a un indicador
de 32,2%, obteniendo un ingreso adicional de casi 23%. En
todos los casos el indicador PSA1 (Porcentaje de deudas de
socios de Energia que adeudan “UNA” factura en relacion

a la Facturacion Total) experimentaron mejoras pasando
de 36% en julio a 19% en noviembre (mejora del 17%)

para energia eléctrica y mejoras del 31% en julio a 27% en
noviembre del sector de agua potable.

Mostramos simplemente un indicador a modo de ejemplo,
que es el Porcentaje de deudas de socios de Energia que
adeudan una (de 1 a 5 facturas) factura en relacién a la
Facturacion Total (Llamado PSA) para los Ultimos 5 periodos
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7. Es recomendable que se realicen reuniones
periddicas, semanales, quincenales, o mensuales para
avanzar decididamente en las mejoras enfocadas en los
resultados.

En base a acciones concretas propuesta por los
presentes, la gerencia logré avanzar con algunas como:
publicacion de zona de corte, avisos, cortes, carteles

de colaboracion, y agilizacion de atencion al cliente.

La implementacion de estas acciones, derivaron en

los resultados expuestos, mejorando las condiciones
financieras de la cooperativa. El grafico siguiente
muestra la evolucion del Porcentaje de deudas de
socios de “ENERGIA” que adeudan de 1a 5 facturas en
Relacion a la Facturacion Total.

78,6%

Abril Junic Agosto Octubre

Figura N° 7: Resultados del proceso del proceso de cobro de
servicios de los socios.

// Como conclusion se puede observar
que la metodologia propuesta

es sencillay permite que una
organizacion implemente la gestion
basada en resultados u objetivos
alineando las actividades a los
objetivos que define el gerente.

En este caso de estudio expuesto

en el ejemplo se pudo observar un
incremento en al menos 3 millones de
pesos de ingresos al flujo de fondos
de la cooperativa por las acciones
realizadas en los cobros de deudas de
socios. Dicho numero se ve reflejado
en la variacion del Indicador de la
figura n°7, donde se pasa de un
indicador de 54,4% en el mes de Abril,
a un indicador de 32,2% en Noviembre
del mismo afno. //
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Finanzas__

Finanzas_

Finanzas es una rama de la economia que estudia lo relativo a la obtencién, administraciony gestion del dinero y otros
valores representativos del dinero, como lo son los titulos, los bonos, etc. Se dedica al estudio de la obtencién de capital para
lainversion y el ahorro. Técnicamente, las entradas y salidas de dinero se denominan Flujos de Caja o Flujos de Fondos.

Los flujos de entrada permiten obtener los fondos necesarios para financiar las actividades de la empresa, mientras que los
flujos de salida son aquellos que se destinan a realizar inversiones que permiten generar una rentabilidad.

Diferencia entre situacion
econdmica y situacion financiera_

El concepto de situacion economica hace referencia al
patrimonio de la persona, empresa o sociedad en su
conjunto, es decir, a la cantidad de bienes y activos que le
pertenecen.

Mientras tanto, la situacion financiera se refiere a la
capacidad que poseen esas personas, empresas o sociedad
de poder hacer frente a las deudas que tienen; es decir se
refiere a la liquidez de la que disponen para poder pagar sus
deudas.

Por lo tanto, alguien puede tener una buena situacién
econémica y una situacidn financiera comprometida, si no
tiene efectivo suficiente para pagar sus deudas. Asi como
una buena posicion financiera si dispone de efectivo, pero
econdmicamente estas deudas superan el total de su
patrimonio.

Teniendo en cuenta los conceptos descriptos anteriormente;
podemos argumentar que: Obtener Resultados Econdmicos
Positivos, es el objetivo basico de toda actividad econdmica.
Esta meta se logra, cuando se obtiene una ganancia por
sobre los costos incurridos para generarlos.

Estos resultados son vitales en toda actividad econdémica
para su desarrollo; pero para lograr sostenerlay que

esta se incremente, debemos disenar e implementar un
adecuado control de las Finanzas y/o flujo del efectivo, que
nos permita equilibrar las Necesidades de Financiamiento,
con las Fuentes de Financiamiento Disponibles.

GASTOS

v/A

INGRESOS
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TAMANO Y COMPOSICION
DE LOS RECURSO0S

LOGRAR EL EQUILIBRIO RACIONALIZACION
ENTRE LIQUIDEZ e
(aptitud de pago)

Y LA RENTABILIDAD

(aptitud de producir ESTRUCTURA DE
. LAS DEUDAS
beneficios)

POLITICA DE
DIVIDENDOS

Grafico 1 - Objetivos de la Gestidn Financiera.

Ciclo del Dinero__

Representa el flujo que realiza el dinero, para que una empresa pueda desarrollar normalmente sus operaciones basicas.
En este ciclo, estan representadas las acciones operativas de todo negocio, las mas comunes son: Vendo / Cobro / Compro /
Pago. (Ver Figura N°1).
/ N En cada una de
las acciones
de la actividad
economica
C @ debemos optimizar

los recursos
utilizados.

Vendo CAPITAL DE Cobro
TRABAJO
I | ]

Pago Compro

Figura 1 - Ejemplo del Ciclo del Dinero, para empresas comerciales.
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Para que este ciclo del dinero “gire” normalmente; toda empresa necesita lo que se denomina Capital de Trabajo o Capital
Corriente; comUnmente conocido como la diferencia entre el Activo Corriente y el Pasivo Corriente. El Activo Corriente esta
conformado por los recursos circulantes o moéviles que la empresa posee, como son: el dinero, stock de mercaderia, cuentas
a cobrar de clientes y otros activos corrientes. Estos recursos o bienes, tienen la particularidad de que pueden convertirse/
transformarse en dinero dentro del plazo de 1 afio. Por su parte el Pasivo Corriente, estd compuesto, por todas aquellas
obligaciones o deudas (de dar o hacer) que deben cancelarse en el mismo periodo de tiempo, tales como: deudas con
proveedores, sueldos, créditos bancarios, impuestos etc.

Informe de gestion contable o financiero interno

En toda empresa, el dinero circula y se va intercambiando en cada una de las operaciones econdmicas diarias; como pueden
ser: los pagos a proveedores, las compra de materia prima, el pago de sueldos y cargas sociales, los ingresos por ventas
entre otros. Para determinar qué cantidad de dinero necesita una empresa, es necesario que se cuente con un sistema que
registre todas las operaciones comerciales; denominaremos a este sistema “Estados Contables o Financieros Internos” (ver
tabla N° 1), pudiendo implementarse en planillas manuales o software, dependiendo de las necesidades de informacion de
cada empresa.

ESTADO 0 SITUACION

PATRIMONIAL
RUBRO
ACTIVO
Cajay Bancos $120.000,00 |  Efectivo y cuentas bancarias
Créditos $75.000,00 | Cuenta corriente clientes
Bienes de Cambio $87.000,00 | Stock mercaderia/Prod. proceso
Total Activo Corriente $ 282.000,00
Bienes de Uso $ 1.846.200,00| Maquinaria/Instalaciones/Rodados
Otros Créditos no ctes $15.000,00 | Préstamos bancarios
Total Activo No Corriente $1.861.200,00
Total del Activo $ 2.143.200,00
CONTENIDO
Cuentas por Pagar $ 75.000,00 Proveedores Varios
Deudas Financieras $50.000,00 Prestamos bancarios corto plazo
Deudas Impositivas $70.000,00 | Contribuciones SS/ Impuestos Varios
Total Pasivo Corriente $195.000,00

Préstamos bancarios largo plazo
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ESTADO DE

RESULTADOS

(-) Intereses (Gastos Financ.) $12.500
Resultado antes de Impuestos $ 238.200
(-) Impuestos $30.000

$ 785.000
$ 485.000

Ventas Ventas al contado/crédito

Costo variables Materia Prima

Ventas - Costos Variables

(-) Costos Fijos Directos $ 25.000 Mano de Obra/Alquileres
(-) Gastos Comercializacién $18.500 Comisiones/Publicidad
(-] Gastos de Administracion $5.800 Papeleria

Tabla N° 1: Informe resumido de Gestién Contable/Financiero

Para su elaboracion, debemos tener en cuenta algunos aspectos
técnicos:_

1- Definir un listado de “Rubros” o Cuentas
representativas de: los recursos o “Activos” que posee
la empresa; como pueden ser: Caja y Bancos; Créditos
de clientes; Inventario de Bienes de Cambio; Maquinaria
e Instalaciones. Por otro lado las Deudas o “Pasivos”,
como pueden ser: Proveedores/Créditos Bancarios/
Deudas Impositivas y Previsionales. Recordamos que
estos rubros/cuentas pueden ser Corrientes y No
Corrientes (capacidad de los recursos o deudas, de
convertirse o cancelarse respectivamente en el plazo de
1 afo).

7- Elaborar un Estado de Resultado, compuesto por

la interaccion de cuentas que representen ingresos, y
cuentas que reflejen costos y gastos. Algunos ingresos,
no necesariamente pueden generar entradas de dinero,
como por ejemplo las ventas a crédito. Asi también,
algunos costos y gastos tampoco representan salida de
dinero. Por ejemplo, cuando se financia su pago (cheque
pago diferido, amortizaciones).

Analisis de cuentas a través de indices__

Para poder interpretar y/o comparar los valores registrados en los Estados Contables y de Resultados, se elaboran
indicadores o indices; los cuales permiten evaluar/reflejar la situacion de la empresa en base a 5 parametros: SEGURIDAD,
RENTABILIDAD, EFICIENCIA/ROTACION, CRECIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD.

Los indicadores/indices permiten evaluar los resultados obtenidos por la empresa en un periodo de tiempo determinado;
estos indicadores a su vez son el reflejo de la recopilacién/registracion de datos (operaciones comerciales de la empresa)
que se han acumulado a través del tiempo. La informacion que brindan, tienen diferentes referencias dependiendo del pais,
la region, la industria, la escala de la empresa entre otros pardmetros. Para obtener un mejor diagnéstico es recomendable
utilizar una mayor cantidad de indicadores (no considerarlos aisladamente), ademas de acompafarlos con anexos/notas
explicativas del contexto en el que se han desarrollado las operaciones comerciales.
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Se refiere a la seguridad desde el aspecto de la disponibilidad de fondos. Refleja
la situacidn financiera de la empresa para atender sus obligaciones en el corto
plazo (corriente, menor a 1 afio); asegurando que la empresa genere los recursos
financieros suficientes para atender sus operaciones diarias: comprar, vender,
pagary cobrar (ciclo del dinero).

Como indicadores mas representativos de la seguridad de la empresa, se pueden
mencionar las siguientes: indice Liquidez y Liquidez acida.

ACTIVO CORRIENTE _ $282.000

(*)LIQUIDEZ (%) = =
PASIVO CORRIENTE $ 195.000

= 144%

Este porcentaje muestra la cantidad del activo circulante que se puede cambiar
por efectivo en un plazo de un ano, con respecto al pasivo circulante que se tiene
que liquidar en efectivo en el mismo periodo de tiempo.

La situacion ideal, es cuando el activo circulante es el doble del pasivo circulante;
es decir, cuando la relacion es de 200% (dependiendo del tipo/rubro en que se
encuentre la empresa). La realidad refleja que muy pocas empresas posean

tal proporcion. Por ejemplo, en el sector manufacturero, el promedio de

este porcentaje es aproximadamente de 140% o mayor; y en la industria no
manufacturera, el pardmetro de referencia es de aproximadamente 120%.

Cuando dicha relacion es de 100% o menor, hay que tener cuidado para no caer
en situaciones de iliquidez (falta de recursos financieros para cumplir con las
obligaciones corrientes); Si dicho porcentaje es de 80% o menos, la situacién
financiera de la empresa se encuentra comprometida. Debe prestarse atencion,
en no incluir en el activo circulante, conceptos que no se puedan convertir en
efectivo en 1 ano, tales como; existencias de productos defectuosos, crédito
irrecuperable.

En este indicador, es importante observar el contenido real.

(*)LIQUIDEZ ACIDA (%) = ACTIVOS CORRIENTES - BIENES DE CAMBIO - $ 195.000 =100 %

PASIVO CORRIENTE $ 195.000

Elindice de liquidez acida, hace referencia a la cantidad total de dinero en
efectivo y depositado, crédito de clientes por cobrar. Estos recursos, son los que
pueden convertirse en dinero con relativa facilidad dentro del esquema del activo
circulante.

Se considera ideal que la relacién porcentual entre el activo de rapida liquidacion
y el pasivo circulante, sea mayor o igual al 100%. En muchas empresas, la
referencia real es del 90% o mas para el sector manufacturero, y del 80% o mas
para la industria no manufacturera. Cuando esta relacion es del 50% o menor,
la situacidn financiera puede considerarse en peligro; y ante este contexto

es necesario un financiamiento (interno o externol; por ejemplo mediante la
obtencidn de créditos de corto plazo, extendiendo los plazos de pago a los
proveedores, optimizando la gestion de cobranzas entre otras acciones. No
obstante, si la empresa maneja en su mayoria ventas en efectivo (tiendas de
autoservicio entre otros), la recuperacién es rapida y por ende, dicha relacién
puede ser del 50%, y no tener problemas de liquidez.
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Se examina la capacidad de obtener ganancias a través de la relacion entre la
utilidad y las ventas, la utilidad y el capital.

Como indicadores mas representativos para ver la rentabilidad de las empresas,
se pueden enumerar: utilidad bruta sobre ventas (Estado de Resultados), utilidad
de operacion sobre ventas, utilidad sobre el capital total.

(*JUTILIDAD BRUTA SOBRE VENTAS (%) = UTILIDAD BRUTA (RESULTADO BRUTO) - $ 300.000 38 %
IMPORTE DE VENTAS $ 785.000
La Utilidad/Resultado Bruto, es el Importe de ventas menos el costo variable.
La Utilidad bruta sobre ventas varia dependiendo de la rama industrial, la época
del ano, el contexto externo, etc., por lo tanto las referencias % pueden oscilar
dependiendo de estas y otras variables.
(*)UTILIDAD DE OPERACION SOBRE VENTAS (%) = UTILIDAD DE OPERACION = $ 250700 = 31,9%
IMPORTE DE VENTAS $ 785.000
La utilidad de operacion es la utilidad bruta menos los gastos de operacion
(gastos de ventas y administrativos) y se puede considerar como la utilidad
obtenida a través de las actividades operativas propias de la empresa, las cuales
se componen de produccién y ventas.
(*)UTILIDAD SOBRE EL CAPITAL TOTAL = UT'IDAD/RESULTADONETO - $208.200 _
CAPITAL TOTAL (PN) $ 1.448.200

La tasa de la utilidad sobre el capital total es la que sefala qué porcentaje de
utilidad se obtuvo sobre el capital total de la empresa. Si este porcentaje no es
mas alto que el de la ganancia esperada en otras oportunidades de inversion
alternativa (por ejemplo plazo fijo/bonos, etc.), los inversionistas pierden interés
en la empresa como objeto de inversién.

Muestran la capacidad de una empresa para hacer frente a sus obligaciones
en generaly en el largo plazo. A continuacion se exponen algunos indices de
solvencia:

PASIVO TOTAL
ACTIVO TOTAL

Indica los pesos de deuda por cada peso invertido en los activos. La empresa con
deuda puede obtener mas rentabilidad que aquella que no tiene deuda (porque
expande su activo, tiene mas recursos). Sin embargo, todo endeudamiento tiene
un limite. Si la compania supera cierto nivel de endeudamiento puede comenzar
a tener dificultades para pagarla (las utilidades obtenidas no van a ser suficientes
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para cancelar sus obligaciones). Por este motivo, se considera “aceptable” un
indice de solvencia menor al 40%, “normal” entre el 50-60% y “comprometido”
cuando este indicador supera el 60%, generando probablemente una situacion de
insolvencia futura.

PASIVO TOTAL
PATRIMONIO NETO

Este indice también refleja el grado de solvencia o endeudamiento de una firma,
pero es mas preciso que el anterior porque refleja la deuda por cada peso
invertido por los duenos de la empresa.

Determina cuantas veces a lo largo de un periodo rota un activo o pasivo o cada
cuantos dias lo efectla de acuerdo al flujo promedio o final de ese activo o pasivo.

Muestra la rapidez con que los bienes de cambio se transforman en cuentas a
cobrar a través de las ventas. La rotacion de los inventarios es una medida de la
actividad y se calcula de la siguiente forma:

COSTO DE LAS MERCADERIAS VENDIDAS
INVENTARIO PROMEDIO

Una rotacién excesivamente baja puede ser sintoma de inventarios demasiado
voluminosos para la velocidad de ventas, existencia de articulos obsoletos o
algun otro tipo de ineficiencia de Produccién, Ventas o Marketing. Este ratio
frecuentemente toma alguin interés cuando se compara contra ratios industriales
o contra la tendencia del ratio de la empresa.

Mide la eficiencia con que la empresa usa todos sus activos para generar ventas.

VENTAS
ACTIVOS TOTALES

Este indicador refleja el uso eficiente de los activos. El resultado de este cociente
indica que la empresa fue capaz de generar ventas anuales iguales a “X” veces el
monto que tiene invertido en Activos.

El periodo promedio de cobro indica el niUmero de dias que estan pendientes
las cuentas por cobrar, es decir, el tiempo que se necesita para convertirlas en
efectivo

(CREDITOS POR VENTAS AL INICIO + CREDITOS POR VENTAS AL CIERRE)/2 X 365
TOTAL ANUAL DE VENTAS A CREDITO
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Indica la cantidad de dias que la firma tarda en cobrar sus ventas.

VENTAS ANUALES A CREDITO
CUENTAS POR COBRAR

El resultado obtenido, deberiamos confrontarlo con la politica de crédito de la
empresa. Un periodo de cobro demasiado acotado puede indicar una politica de
crédito restringida. Un periodo de cobro demasiado excesivo puede reflejar una
politica de crédito perjudicial a largo plazo; posibilitando que un gran nimero de
cuentas queden vencidas y/o incobrables. Este indicador contribuye con la gestion
de morosidad en los créditos y facilita poder determinar el monto para Deudores
Incobrables. Este ratio se debe analizar conjuntamente con el plazo medio de
pagos

Mide la cantidad de dias que demoran en pagarse las deudas comerciales,
financieras, o totales.

(PASIVO COMERCIAL INICIAL + PASIVO COMERCIAL AL CIERRE)/2X 365
TOTAL DE COMPRAS ANUALES

El resultado de este indice nos muestra la cantidad de dias promedio que demora
la empresa, en pagar sus compromisos con proveedores.

El empresario deberia buscar que el plazo promedio de Cuentas por Cobrar sea
inferior al plazo promedio de Cuentas a pagar.

Una vez calculados los plazos de duracion de las distintas etapas que contiene el
ciclo operativo normal, es posible estimar su duracién total. El ciclo incluye dos
flujos de transacciones:

El de pago de los insumos adquiridos

El de produccién - venta - cobranza

La suma de los dias de rotacion de inventario mas rotacion de cobranzas menos
los dias de rotacion de pagos nos muestra el manejo financiero, es decir:
Rotacion de: Cuentas por Cobrar + Rotacion inventarios - Plazo medio pago
deudas.

Este indicador puede ser positivo, cuando se tarda mas en vender y cobrar que en
pagar a los proveedores.

Si es negativo incide positivamente ya que se tarda mas en pagar que en vendery
cobrar.

(*JFuente: Contabilidad y Finanzas para no Financieros - Autor Oriol Amat
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Flujo de Fondos/Efectivo_

Muchas empresas que han sido descapitalizadas; se han
visto afectadas por las contingencias econdémicas del
contexto; pero también estos problemas se generan por
una mala administracion de sus recursos financieros. Para
superar estos inconvenientes, las empresas deben realizar
una inversion nueva de capital o recurrir a una financiacion.

La dindmica de entradas/salidas de dinero y su efectivo
control, es una de las preocupaciones constantes de todo
empresario. Elaborar una planilla denominada “Flujo de
Fondos/Efectivo” nos permitird de manera sencilla, realizar
un adecuado monitoreo sobre los flujos de efectivo de la
empresa. Esta planilla se hace de manera anticipada, es
decir se realiza antes de que empiece a correr el periodo
de tiempo para el cual se va a construir. La informacién se
toma de lo que conocemos o que podemos predecir; es decir
se conoce lo que tenemos que pagar de servicios, sueldos,
proveedores, etc., y sabemos de donde provienen nuestros

ingresos.

Esta herramienta, complementada con otras, permitira
realizar proyecciones a periodos futuros (hasta 6 meses), y
tomar decisiones con anticipacion, sin caer en problemas

financieros.

Ventajas que proporciona

* Indica con anticipacion los excedente o faltantes de
fondos como consecuencia de proyecciones efectuadas.

* Permite una utilizacion mas eficiente de las

disponibilidades, al aplicarla para nuevas inversiones.
 Detecta cuando es conveniente recurrir a la obtencién
de préstamos y cuando seria factible su devolucion.

* Facilita el descubrimiento de disponibilidades inactivas
que podrian invertirse.
» Se constituye como herramienta para el control del

efectivo.

Ejemplo de flujo de fondo:

PERIODO DE TIEMPO

CUENTAS SUBCUENTAS
SEMANA 3-7 SEMANA 10-14 SEMANA 18-21 SEMANA 24-28  TOTAL
SALDO INICIAL $ 30.000,00 $58.700,00 | $32.050,00 | $3.700,00
Ingreso Ventas $ 45.000,00 $20.000,00 | $5.000,00 $ 35.000,00
Cobro a deudores $ 10.000,00 $5.000,00 $ 1.500,00 $7.800,00
Prestamos
Otros ingresos $5.000,00 $ 1.500,00 $ 500,00 $5.500,00
TOTAL INGRESOS $90.000,00 $85.200,00 | $39.050,00 | $52.000,00
EGRESO0S Pago a Proveedores $ 25.000,00 $15.000,00 | $35.000,00 | $10.000,00
Alquiler $5.000,00 $ 0,00 $0,00 $ 0,00
Sueldos operarios
y encargado $ 0,00 $50.000,00 |$0,00 $0,00
Electricidad $0,00 $ 900,00 $0,00 $0,00
Publicidad $1.000,00 $ 0,00 $0,00 $ 0,00
Seguros $0,00 $0,00 $0,00 $ 1.000,00
Intereses $ 0,00 $ 2.000,00 $ 0,00 $ 0,00
TOTAL EGRESOS Otros gastos $ 300,00 $ 250,00 $ 350,00 $ 800,00
SALDO FINAL $ 31.300,00 $53.150,00 | $35.350,00 | $11.800,00
(Ingresos - Egresos) $ 58.700,00 $32.050,00 | $3.700,00 $ 40.200,00
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La hoja/planilla de “Flujo de Efectivo” tiene columnas que
representan periodos, los que comunmente son semanas,
quincenas o meses (segln se presenten los movimientos de
dinero) y consta de un renglén llamado “Saldo Inicial”, un
apartado de “Ingresos” y otro de “Egresos”, finalmente un
regléon llamado “Saldo Final”.

se coloca el dinero en efectivo con el
que se inicia el periodo.

, se colocan los importes en las fechas
en la cual nos hagan efectivo el desembolso de dinero. En
el caso de las Ventas de Contado, la cantidad de dinero
que se recibe; si la venta se hizo a crédito se colocara en
la cuenta Cobros a deudores. La cuenta Préstamos, se
refiere a las cantidades de dinero que se reciben por este
concepto. Por Gltimo esta la cuenta Otros ingresos, puede
incluir muchas otras subcuentas, por ejemplo: Ingresos
por arrendamientos, Ingresos bancarios por intereses
de cuentas, aportes de los socios, ventas de inmuebles o
equipos. En resumen todos los conceptos por los cuales
la empresa tenga un ingreso de dinero en efectivo. Se
totalizan por columnas en la fila Saldo Ingresos, reflejando
las cantidades de los mismos para asi organizar una mejor
asignacion de esos recursos.
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se colocan todas aquellas compras
que se hagan retirando dinero de la caja de la empresa.
Los pagos de compras que no se hayan hecho de contado,
se marcan como Pagos a proveedores y el dinero se
registra en el flujo de caja en la fecha del desembolso.
Otro concepto son los pagos a los trabajadores, o Gastos
de Noémina durante el periodo de tiempo para el cual se
estd realizando el Flujo de Caja. La fecha del pago se puede
hacer aproximada, es decir no sabemos el dia exacto, pero si
podemos calcular una fecha aproximada, por ejemplo en que
semana se debe cancelar. En conclusion, la cuenta Egresos
estd compuesta por todos aquellos pagos que la empresa
realiza durante el periodo del Flujo de Caja, siendo lo mas
claro posible en su definicion y certero en su cantidad. No
debemos mezclar, los gastos personales de los propietarios.
Todos los egresos se totalizan por columnas en la fila Saldo
Egresos. Esto nos va a mostrar las fechas en las cuales
tenemos que hacer pagos en efectivo sacando dinero de
nuestra caja.

Al tener ya definidos los Ingresos y Egresos del periodo,
podemos comparar los dos totales para empezar a definir la
asignacion de recursos disponibles, o la consecucién de los
recursos faltantes. Al llegar a este punto de la comparacidn,
tenemos la fila Saldo Final, en la cual tenemos la diferencia
entre nuestros ingresos de efectivo, contra los egresos de
efectivo durante el mismo periodo de tiempo.



iy

Actividades

01 La Empresa ABC Sistemas cierra su ejercicio comercial; los estados contables
— basicos junto a informacién econémico - financiera elaborada por la gerencia,
determina los siguientes datos:

Estado de Resultados

VENTAS $110.000,00
COSTOS VARIABLES $ 55.000,00
RESULTADO BRUTO $ 55.000,00
COSTOS FIJOS $30.000,00
RESULTADO $25.000,00

Capital Cierre del Periodo

ACTIVO MONTO $ PASIVO MONTO $

CAJA $2.000,00 CUENTAS POR PAGAR $ 25.000,00
SALDO BANCOS $5.000,00 CHEQUES EMITIDOS $ 5.000,00
CHEQUES EN CARTERA $ 10.000,00 CREDITOS A PAGAR $ 200.000,00
CUENTAS POR COBRAR $ 3.500,00 TOTAL PASIVO CORRIENTE $ 230.000,00
STOCK $ 23.000,00 CREDITOS A PAGAR $ 350.000,00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE $ 43.500,00 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE $ 350.000,00
RODADOS $ 250.000,00
SOFTWARE $5.000,00
MAQUINAS Y EQUIPOS $ 50.000,00
INSTALACIONES $5.000,00
INMUEBLES $500.000,00 TOTAL PASIVO $ 580.000,00
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE $810.000,00
TOTAL ACTIVO $ 853.500,00 CAPITAL EN PESOS $ 273.500,00

Elinventario promedio del ejercicio fue de $20.000,00

Dadas estas consignas, evalle la situacion financiera y econdmica de la empresa,
aplicando algunos de los indicadores desarrollados (Liquidez y Rotacién de
inventarios/Rentabilidad sobre Ventas/Endeudamiento etc.). Posteriormente,
evalie como repercute financieramente, la alternativa de alquilar el inmueble
por un valor de $ 5.000,00 (costo fijo); en vez de su adquisicién por medio del
Crédito Bancario solicitado ($ 550.000,00).

©® (créditos a Pagar).
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Direcciony
Administracion

para Pymes__
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Tema.//03 -]

Direccion y Administracion para Pymes__

G222

Direccion y Administracion para
pymes_

Las Tecnologias de Gestidn son el conocimiento aplicado
a la organizacion productiva; es pensar los procesos, las
acciones, la planificacion y cambiar para mejorar.

Las areas de aplicacion detectadas son...

e Direcciéon empresarial
e Produccion

e Comercializacion

e Administracion

* Recursos humanos

Direccion__ i Las organizaciones son sistemas humanos
cooperacion y coordinacion integrados dentro

Se trabaja sobre la Organizacion, porque es en ella en la
que nos relacionamos desde todas las opticas: laborales,
educativas, de asistencia, entre otras

Ahora, a que llamamos organizacion?...

de limites definidos con el fin de alcanzar metas
compartidas. (B.J. Hodge )

Y cudl es la relacion de la Organizacion con la administracion?_

La tarea actual de la administracién es interpretar los objetivos organizacionales y transformarlos en accién organizacional
a través de la planificacidn, la organizacidn, la direccion y el control de todos los esfuerzos realizados en todas las areasy
niveles de la organizacidn, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera mas adecuada.

Administracion

Es el proceso de disenary mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente
objetivos especificos.

1. Cuando se desempenan como administradores, los individuos deben ejercer las funciones administrativas de

planeacion, organizacidn, integracion de personal, direccién y control.

2. La administracion se aplica a todo tipo de organizaciones.

3. Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales.

4. La intencion de todos los administradores es la misma: generar un superavit.

5. La administracién persigue la productividad, lo que implica eficacia y eficiencia.
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Proporcionalidad de las funciones de la administracion

FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS
e Planificacion

¢ Organizacion

e Direccion

e Control

FUNCIONES
TECNICAS Y
ADMINISTRATIVAS

FUNCIONES
TECNICAS

Estratégico

Tactico

Operacional

Piramide organizacional 1

Planificacion_

Es la funcidon administrativa que sirve de base a las demas
funciones. Comienza con la determinacion de los objetivos y
los planes para alcanzarlos de la mejor manera posible. La
planificacion define:

e a donde se quiere llegar

e lo que se debe hacer

e cuando

e comoy

* en qué tiempo

Ventajas del proceso de planificacion:

- Reduce el riesgo en la toma de decisiones, ya que gran
parte de las decisiones han sido programadas en el proceso
de planificacion.

- Enfoca la atencion en los objetivos, concentrandose en
ellos, organizando los recursos y aunando esfuerzos para
alcanzarlos.

- Facilita la evaluacion y el control. Un plan de accion
permite tener una guia para verificar los resultados y
detectar desvios con respecto a lo planificado.
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¢Y qué significa definir objetivos?
¢Qué es un objetivo?_

Los objetivos son las guias que le dan direccionalidad a la
empresa, describen el futuro deseado, por ello es que tienen
una relacion estrecha con la vision de la organizacion.

// Las metas y los objetivos son
importantes, ya que clarifican el
proposito del negocio y ayudan a
identificar las acciones necesarias.//

Coberturas de la planificacion_

Dependiendo de la naturaleza de las decisiones que tome el area de la organizacidon donde uno esté inserto se hablara de
“cobertura de la planeacion”. Hay tres tipos de planeamiento:

a) Planeacion estratégica:

Abarca a la empresa en su totalidad (recursos, areas, etc.), y en ella se definen los objetivos organizacionales. Se proyecta a
largo plazo, y sus efectos son a varios afios. (Este tema se explaya en un capitulo aparte).

b) Planeacion tactica:

Abarca a cada departamento y a los recursos especificos del mismo, se ocupa de alcanzar los objetivos departamentales. Se
proyecta a mediano plazo.

c) Planeacion operacional:

Se realiza para cada tarea o actividad aislada, esta proyectada a corto plazo (inmediato) y se preocupa por alcanzar metas
especificas. La planeacidn operacional estd compuesta por metas, programas, procedimientos, métodos y normas.

Mision
Vision
Principios
Organizacionales

FILOSOFIA CORPORATIVA

Objetivos

Metas OPERATIVIDAD DE LA EMPRESA
Procedimientos

Metas

Planificacion
Presupuestos

CONTROL DE ACTIVIDADES
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Vision
Es la situacion que desea alcanzar la empresa en el futuro,
a partir de su condicion actual. Debe ser clara, facil de

comunicar y debe reflejar los valores compartidos por todos.

Es ambiciosa pero no irrealizable. Es inspiradora. No es un
sueno, s un compromiso.
La vision es la imagen del futuro deseado de la
organizacion.

e ;Quéy como queremos ser dentro de x anos?

*;En qué nos queremos convertir?

e ;Para quién trabajaremos?

¢ ;En qué nos diferenciaremos?

Representa una situacion desafiante y altamente deseable
a mediano y largo plazo. Es una aproximacion de como

la organizacion evolucionara para atender necesidades y
expectativas de sus clientes.

En este sentido, construye un concepto de lo que la
organizacion debe ser y hacia dénde debe dirigirse en el
largo plazo.

Es la forma en que se llevara a cabo la vision, estableciendo
en ella objetivos concretos y metas realizables, claramente
definidas y enmarcadas en la experiencia del “hacer”
cotidiano.
La mision es la razon de ser de la organizacion.

e ;Quiénes somos?

¢ ;A qué nos dedicamos?

e ;En qué nos diferenciamos?

e ;Por quéy para qué hacemos lo que hacemos?

e ;Para quién lo hacemos?

Es aquello que le da sentido y orientacion a las actividades.
Basada en los principios correctos, permite evaluar
efectivamente todas las decisiones relacionadas con los
recursos y los resultados.

Organizacion_

La mision define la interrelacion entre la organizaciony
sus actores relevantes (clientes, proveedores, empleados,
medio ambiente).

Objetivos estratégicos

Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la
organizacion y para la consecucion de su vision. Los
objetivos deben ser concretos y deben estar expresados
en forma de accion. Ademas, deben estar orientados a
fortalecer las ventajas competitivas y el posicionamiento
estratégico (tomar posicion frente al mercadoy la
competencia) de la empresa en su entorno. Una ventaja
competitiva es aquella caracteristica diferencial que posee
una empresa ante otras similares (ya sea del mismo sector
o mercado) y que le permite tener un mejor desempeno

y por lo tanto, una posicion competitiva en dicho sector o
mercado.

La organizacion, como funcién de la administracion, consiste en determinar las actividades especificas necesarias para
alcanzar los objetivos planeados (especializacion), agrupar las actividades en una estructura logica (departamentalizacion) y
asignar las actividades a posiciones y personas especificas (cargos y tareas), coordinandolas entre si.

La organizacion se puede dar en tres niveles:

¢ A nivel global: abarca a la empresa como un todo, su estructura. Es el disefio organizacional, que puede ser lineal,

funcional o linea- staff.

e A nivel departamental: se denomina “departamentalizacion”.
e A nivel de tareas u operaciones: se denomina diseno de cargos y tareas.
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Estructura de la organizacion

La definicién de estructura comprende dos elementos claves: diferenciacién e integracion. La diferenciacion implica
fraccionar el trabajo a realizar en un conjunto de tareas, mientras que la integracion hace referencia a la coordinacion
necesaria entre estas tareas, en un intento de asegurar la obtencion de las metas generales de la organizacion. La
estructura de la empresa viene representada en el organigrama.

Direccion
Estudio de
Abogados
Departamento Departamento Departamento Departamento de
de Compras de Ventas de Produccién Administracion

e Es la representacion de la estructura de la empresa y define las estructuras departamentales de la organizacion.

e Muestra las relaciones de autoridad, los canales de comunicacion formales, los equipos de trabajo formales,
departamentos o divisiones, asi como lineas formales de responsabilidad.

e Es un modelo abstracto y sistematico, que permite obtener una idea uniforme acerca de la estructura formal de una
organizacion. Desempena un papel informativo y permite obtener los diferentes niveles jerarquicos, y la relacion entre
ellos.

e Tiene que ser facil de comprender y sencillo de utilizar y debe contener sélo los elementos indispensables.

Direccion

La direccion se relaciona directamente con la actuacion sobre los recursos humanos y con las relaciones interpersonales de
los administradores en todos los niveles de la organizacion. Es la puesta en marcha. El administrador necesita comunicar,
liderar y motivar, es quién interpretara los planes y dara instrucciones para su ejecucion, esto implica utilizar todos los

procesos por medio de los cuales se pueda influenciar a los subordinados para que se comporten segun las expectativas, y
se pueda alcanzar los objetivos organizacionales.

“Es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida - a través del proceso de comunicacion humana - a la
consecucion de uno o diversos objetivos especificos”.

El liderazgo es un fendmeno que ocurre exclusivamente
dentro de grupos sociales, se basa en una relacién
funcional, que solo existe cuando un grupo percibe que un
lider tiene los medios para satisfacer las necesidades del
mismo.

El lider, para ser elegido como tal, debe poseer
determinadas caracteristicas y control sobre los medios
que pueden satisfacer ciertas necesidades del grupo;

con la suficiente capacidad para ejercer las funciones de:
planear, evaluar, arbitrar, controlar, estimular, penalizar,
recompensar etc., un individuo que pueda orientar al grupo
para alcanzar el grado de satisfaccion esperado.
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Influencia, autoridad y poder

Influencia, es la accién (persuasién, manipulacion, coaccidn, sancién, recompensa, etc.) que ejerce una persona sobre otra,
alterando el comportamiento, las actitudes o los sentimientos de la misma.

El poder es la capacidad que un individuo tiene para tomar decisiones, de acuerdo al &mbito en que se desarrolle, teniendo
en cuenta que el entorno es fuertemente condicionante de ellas, tendra mayor poder quién mejor pueda controlar y dominar
dichos condicionantes, llevandolos hacia donde él quiere.

La autoridad tiene que ver con el ejercicio de un cargo, legitimado por el nivel jerarquico que denota la autoridad. La
autoridad se delega a través de la descripcion de cargos, el poder no puede ser delegado.

La direccion puede darse en tres niveles diferentes:

A nivel global: abarca a la empresa en su totalidad, es una funcién del presidente de la mismay de cada director de area.
Corresponde al nivel estratégico de la organizacidn.

A nivel de departamentos: corresponde a la gerencia de cada unidad o departamento. Abarca al personal del plano
intermedio del organigramay pertenece al nivel tactico de la organizacion.

A nivel operacional: corresponde a la supervision, orienta a cada grupo de personas o tareas. Abarca al personal de la base
del organigrama y pertenece al nivel operacional de la organizacion.

Control_

Es una funcién administrativa que permite crear una forma
de actuar para que la direccién conozca los resultados

de todas las acciones, para estar conscientes de ellas,
modificando a su vez el comportamiento y la actuacién de
todos sus miembros. El proceso de control estad formado

por cuatro fases basicas por medio de las cuales se

establece un mecanismo que permite poner en practica el

mismo: /

O =
1. Establecimiento de estandares o normas de h \
O -_— If

2. Observacion del desempeno.
3. Comparacion del desempefio con el estandar O ;

establecido.

funcionamiento.

4. Accion Correctiva. La accion correctiva la ejercen
quienes tienen autoridad sobre el procedimiento

habitual. Esta fase del proceso de control consiste en
tomar las medidas correctivas pertinentes, para que las
operaciones sean ajustadas o se realicen esfuerzos para
que los resultados vayan de acuerdo con lo planeado. El
control efectivo no puede tolerar demoras innecesarias o
excepciones constantes.
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Las caracteristicas generales que debe poseer un Sistema de Control de Gestion:

1. Integral: asume una perspectiva completa de la 5. Efectivo y eficiente: busca lograr los objetivos marcados
organizacion, contempla a la empresa en su totalidad, es empleando los recursos apropiados.

decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se 6. Adecuado: el control debe ser acorde con la funcion
desarrollan en la misma. controlada, buscando las técnicas y criterios mas idoneos.
2. Periodico: sigue un esquema y una secuencia 7. Adaptado: debe adecuarse a la cultura de la empresay a
predeterminada. las personas que forman parte de ella.

3. Selectivo: debe centrarse so6lo en aquellos elementos 8. Motivador: debe contribuir a motivar hacia el

relevantes para la funcion u objetivos de cada unidad. comportamiento deseado mas que a coaccionar.

4. Creativo: debe realizar una continua blisqueda de indices 9. Conector: debe servir de puente entre la estrategiay la

significativos para conocer mejor la realidad de la empresa accion.

y encaminarla hacia sus objetivos. 10. Flexible: facilmente modificable, con capacidad de
cambio.

El Control de Gestion es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un

instrumento para evaluarla. Su definicion ha evolucionado en la medida que cambia el modelo de funcionamiento
empresarial ante las exigencias del entorno.

La direccion y la administracion en la practica empresaria_

Precedentemente se pudo tomar conocimiento sobre cdmo es la relacion de la Direccion con la Administracién, y como la
Organizacion (la empresa) contiene a ambas. Quién ejerce una direccién en una Organizacién es un administrador, sea en la
cima o en su base operativa.

El administrador es un facilitador, una persona que instrumenta medios para lograr determinados fines. Estos medios son
finitos, son recursos escasos, con los que tiene que llevar adelante las acciones de la Organizacion de manera productiva.

Las grandes inversiones en desarrollo de nuevas tecnologias y la reduccion de costos de produccién al minimo posible

son consignas que, definen la vida o la muerte de sus empresas. Las innovaciones van ganando mayor velocidad. Las
estrategias dejan de ser a largo plazo. Cambios rapidos y bruscos, el crecimiento organizacional, la competencia de las
demas organizaciones, el desarrollo tecnoldgico, los fenémenos econdémicos de la inflacién, la internacionalizacién de las
actividades, el protagonismo y el peso de la opinion publica haran que las organizaciones del futuro deben tener en cuenta,
no solo la prevision, la continuidad y la estabilidad sino también la imprevision, la discontinuidad y la inestabilidad en todos
los sectores de la actividad empresarial. Nuevas formas y modelos de organizacién seran necesarios, y serd imprescindible
una nueva mentalidad en las personas que dirigen y toman decisiones en las organizaciones.

Una herramienta Util que poseen quienes dirigen una organizacion es el Plan de Negocios.

Formulacion de un plan de negocio

El plan de negocios es un documento en el que se describen de forma claray
concisa cada uno de los aspectos del negocio. En él se detallan el propésito y

los objetivos del negocio, las estrategias y tacticas que se implementaran para
alcanzarlos, los recursos involucrados y los pasos a seguir para poner en marcha
el negocio.

La elaboracion de un plan de negocios es tan Util para emprendimientos nuevos
como para empresas en marcha, debido a que es a la vez una herramienta de
planificacion, de gestidon y de comunicacion.
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Es una herramienta de planificacion, porque el mismo proceso de disefio del plan de negocios es un proceso de planificacion,
en el que se establece la direccidn del negocio, mediante la definicion de los objetivos y las estrategias a sequir. Permite
anticiparse y enfocarse en los objetivos, reducir el riesgo en la toma de decisiones y facilitar el control.

El plan de negocios también es una herramienta de gestion porque permite guiar las operaciones de la empresa, organizar
los recursos en base a los objetivos establecidos, monitoreary hacer el seguimiento de las actividades, detectar desvios y
hacer los ajustes necesarios.

Asimismo, es un instrumento de comunicacion, especialmente Util para presentar el negocio a potenciales inversores

o entidades financieras, ante la necesidad de conseguir financiamiento. En este sentido, el plan de negocios relne la
informacion necesaria que permite demostrar que el empresario y la organizacién que dirige son capaces de llevar adelante
el negocio con éxito.

En algin momento de la vida de una empresa suele ser necesario, manifestar en un Unico documento toda la informacion
de un proyecto para que sea aprobado por el directorio de la empresa, para convencer a nuevos inversores, respaldar una
solicitud de crédito, conseguir una licencia o franquicia, entre otros.

Las secciones fundamentales que debiera incluir un plan de negocios son las siguientes:

e Caratula e Plan de marketing

* indice e Plan de operaciones

e Resumen ejecutivo e Plan financiero y fuentes de financiamiento
e Descripcion del negocio e Plan de contingencia

e Analisis de la industria * Anexos

e Andlisis del mercado

La estructuracién aqui presentada es una guia para el ordenamiento del contenido del plan, no una secuencia estricta que
debe seguirse en el disefno del mismo.

El empresario/administrador/emprendedor que lo desarrolle debe ser consciente en cuanto a que el proceso de elaboracién
de un plan de negocios requiere de un enfoque de espiral, esto es, cuando se toma alguna decision sobre algin aspecto del
negocio, es necesario revisar el resto del plan para determinar la influencia que pueda tener sobre otros aspectos.

En la practica

Definir cuatro funciones de la administracion, planificar, organizar, dirigiry
controlar. Para poder controlar que los planes estén llevandose a cabo de
acuerdo a lo planeado, inclusive para poder definir esos primeros estandares,
debo tener un registro de todo lo sucedido en la empresa.

La administracion de toda empresa requiere que las operaciones tanto

fisicas como monetarias sean adecuadamente registradas a los efectos
de evaluar su comportamiento y realimentar los planes de accion.
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Sin embargo, no solo serd necesario el simple registro de datos, ya que para
lograr una mejora continua de sus niveles de eficiencia, la empresa debera
construir a partir de su registro de datos, su tablero de informacion para
gestionar adecuadamente los circuitos fisicos y monetarios y evaluar los
resultados obtenidos.
Conceptualmente la empresa
necesita registrar los circuitos
claves de sus ventas, distribucion,
compras, produccion y finanzas,

ayudandose con las mejores técnicas de informatica y comunicaciones (TICs) que
estén a su alcance, o, aunque no recomendado, simplemente en papel, de una
manera ordenada, que permita ser procesada*.

El adecuado manejo de la informacion para la toma de decisiones se debe dar en
los dos niveles de gestion:

Operativa: manejo de compras fisicas (abastecimiento materias primas), stock
y logistica de distribucion, pedidos de clientes, estado de caja, facturacion, y los
planes de operacion de los distintos sectores y el nivel de cumplimiento de los
mismos, entre otros.

Direccion: estados financieros

Nivel que permitan visualizar con claridad
Estratégico D N las posiciones tanto financieras
(disponibilidades y compromisos) como
los resultados econdmicos alcanzados

Nivel % (rentabilidad). Informe de cumplimiento
Tactico " B 3, de las metas, que indiquen los niveles
i @ =l %‘ de operacion alcanzados en relacion
. gQ c S 4‘; a los deseados para un periodo
Nivel o o o, . ~,
. Q > o~ S (produccidn, ventas, cobranzas,
Operativo = o)

endeudamientos etc.).

* CONCEPTO DE DATO E INFORMACION:

El dato es una representacion simbdlica (numérica, alfabética, algoritmica, etc) de un atributo o variable cuantitativa. Los
datos describen hechos empiricos, sucesos y entidades.

Los datos aisladamente pueden no contener informacion humanamente relevante. Sélo cuando un conjunto de datos

se examina conjuntamente a la luz de un enfoque, hipdtesis o teoria se puede apreciar la informacion contenida en los
mismos. Pueden consistir en nimeros, estadisticas o proposiciones descriptivas. Los datos convenientemente agrupados,
estructurados e interpretados se consideran que son la base de la informacion humanamente relevante que se pueden
utilizar en la toma decisiones, la reduccién de la incertidumbre o la realizacion de calculos.

Principalmente permite tomar decisiones reduciendo la incertidumbre, por lo
tanto, reduciendo el riesgo a equivocarse.

La informacién por ejemplo de ventas, puede ayudar para el planeamiento de la
produccién, planeamiento de las compras, asignacion de recursos humanos a
cada sector, analisis de la rentabilidad, inversiones futuras, analisis de costos, etc.

Una eficiente gestion de la administracion, deberd asegurar que los datos y la
informacion de que dispone, fluya adecuadamente dentro de la organizaciony en
su relacién a su entorno (clientes, proveedores, etc.).
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Para el logro de este objetivo se deben desarrollar dos herramientas:

El organigrama como forma basica de definir roles y funciones (jerarquizados).
Tarea que debera relacionarse intimamente con la gestion de recursos humanos
de la empresa, y el flujograma de la informacidn, para analizar los circuitos de
informacion para asegurar que la misma se genere y llegue a destino en tiempoy
forma.

En sintesis la empresa debe contar con un sistema de informacion homogénea

y confiable que genere la informacidon tanto operativa como de direccion, con un
esquema organizativo que sea capaz de administrar y usar dicha informacion para
alcanzar un régimen de mejora continua de sus operaciones.

Informacion Importante a generar desde la administracion de la
empresa_

1. Listado de clientes, con sus datos de contacto (nombre de la empresa, CUIT, persona de contacto, teléfono, direccion,
descuento que posee, plazo de cobro, entre otros).

2. Saldos de cuenta corriente, para conocer cuanto deben los clientes y cuanto se debe a los proveedores.

3. Estadisticas de ventas, por cliente y por producto, y facturacion, todas con fecha.

4. Lista de proveedores, con sus datos de contacto (nombre de la empresa, CUIT, persona de contacto, teléfono,
direccion, descuento que posee la empresa, plazo de pago, entre otros).

5. Valores en cartera.

6. Rentabilidad de la empresa, por producto y conocer punto de equilibrio.

7. Registro de caja chica y movimiento bancario.

8. Costos unitarios, variables y fijos.

9. Gestion de los recursos humanos.

CONCLUSION
El acceso rapido y eficiente a una informacion confiable y precisa permite adoptar una posicion adecuada a la hora

de tomar una decision para solucionar un problema con un menor costo.
Esto solo es posible si se posee, y se ha realizado previamente un registro y posterior analisis de la informacion.
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Actividades_#ﬁ

01 EJERCICIO DE APLICACION. DIRECCION Y ADMINISTRACION PARA PYMES
— De acuerdo a lo visto en el tema lo mas importante es contar con informacion
oportuna para tomar decisiones, entonces, de acuerdo a la siguiente tabla de
productos vamos a ejercitar nuestra capacidad para tomar decisiones.

Lo que la tabla nos representa son las ventas de distintos modelos de zapatos
que un fabricante realiza al mes. La tabla ya esta ordenada de mayor a menor

de acuerdo a las unidades y cuenta con el acumulado a la derecha. Ademas para
facilitar el analisis se coloca la columna de facturacion. Lo que esta coloreado es
una ayuda al analisis. Entonces:

PROMEDIO
UNIDADES PROMEDIO

MODELO PRECIO MENSUALES | FACTURACION ACUMULADO
1 ZAPATO MODELO 16 $7,25 245 $1.775,12 24,4 % 24,4 %
2 ZAPATO MODELO 21 $7,75 105 $812,78 11,2 % 35,6 %
3 ZAPATO MODELO 13 $8,63 61 $ 523,43 7,2 % 42,9 %
4 ZAPATO MODELO 28 $9,63 58 $ 514,04 71 % 49,9 %
3 ZAPATO MODELO 22 $13,63 37 $ 502,42 6,9 % 56,8 %
6 ZAPATO MODELO 15 $8,63 49 $ 426,13 5,9 % 62,7 %
7 ZAPATO MODELO 10 $9.88 37 $ 362,60 5,0 % 67,7 %
8 ZAPATO MODELO 18 $13,25 26 $ 344,91 4,8 % 72,5 %
9 ZAPATO MODELO 11 $11,13 28 $ 316,02 4,4 % 76,8 %
10 | ZAPATO MODELO 5 $ 22,50 12 $ 274,22 3,8% 80,6 %
11 | ZAPATO MODELO 25 $12,00 15 $ 181,50 25% 83,1 %
12 | ZAPATO MODELO 23 $15,25 " $163,46 23% 85,3 %
13 | ZAPATO MODELO 1 $9.88 17 $162,94 2,2% 87,6 %
14 | ZAPATO MODELO 4 $11,50 14 $ 159,20 2,2% 89,8 %
15 | ZAPATO MODELO 8 $18,13 7 $121,78 1.7 % 91,5 %
16 | ZAPATO MODELO 12 $11,13 9 $ 104,64 1.4 % 92,9 %
17 | ZAPATO MODELO 17 $ 20,38 5 $102,51 1.4 % 94,3 %
18 | ZAPATO MODELO 20 $9,88 10 $ 95,66 1.3 % 95,6 %
19 | ZAPATO MODELO 14 $12,25 8 $91,88 1.3 % 96,9 %
20 | ZAPATO MODELO 27 $11,00 7 $ 72,88 1,0 % 97,9 %
21 | ZAPATO MODELO 24 $21,00 3 $52,50 0,7% 98,6 %
22 | ZAPATO MODELO 6 $6,88 4 $ 27,71 0,4 % 99,0 %
23 | ZAPATO MODELO 9 $5,63 4 $ 20,92 0,3% 99.3 %
24 | ZAPATO MODELO 19 $ 14,75 1 $13,83 0,2% 99,5 %
25 | ZAPATO MODELO 3 $8,13 2 $12,70 0,2% 99.7 %
26 | ZAPATO MODELO 7 $5,25 2 $10,34 0,1% 99,8 %
27 | ZAPATO MODELO 2 $6,25 1 $9.18 0,1% 99,9 %
28 | ZAPATO MODELO 26 $5,25 1 $5,58 0,1% 100,0 %

TOTALES 772 $7.260,86 100,0 %
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A simple vista, si usted fuera el fabricante, ;qué decisiones podria tomar con los
datos que cuenta? O si nos posicionamos como agente externo a la empresa ; qué

Preguntas sugerencias le haria al empresario?.

e ;Qué otros datos cree que necesita para tomar una decision mas certera?

¢ Luego que conteste, observe si se corresponden los productos mas vendidos
en unidades con los mas vendidos en facturacion. ;Qué dato nos ayuda mas?
(unidades vs facturacion)

e ;Para qué me sirve procesar los datos de ventas? (que en el caso de esta
empresa se corresponde con su produccion, es decir, no posee stock de
productos en su empresa).

¢ ;Quién/ quiénes deberian analizar estos datos y tomar las decisiones? ;se
deberia comunicar la decisién? En caso de que la respuesta sea si, ja quiénes?
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Planificacion
Estrategica__
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Tema .//04l Planificacion Estratégica_

T

o . , COMO SIEMPRE: LO |
En el diaadia... ;En que pensamos?_ URGENTE NO DEJA
* Lograr los objetivos de metas del mes T]EMPO PARA,
* Mantener la participacion de mercados LO IMPOQTANTE

* Reducir la lista de clientes morosos
* Reducir los costos operativos

e Obtener lineas de crédito

e Fidelizar los clientes

¢Y qué hay del manana?_

e Analizar y detectar nuevas oportunidades en los mercados
e Analizar la cartera de clientes y actualizarla

e Mejorar o desarrollar nuevos productos o servicios

e Desarrollar estrategias de crecimiento

* Promover cambios en la empresa

e Desarrollar nuevas ventajas competitivas sostenibles

// “Planificar no significa saber qué decision voy a tomar manana, sino qué
decision debo tomar hoy para conseguir lo que quiero manana”
“Si gestionas tu negocio hoy como ayer, es muy probable que mahana no
haya un negocio para gestionar”.//

Peter Druker

¢Qué es la ESTRATEGIA?_

ESTADO ESTADO

PRESENTE

FUTURO
DESEADO
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i Simplemente el modo en el que la organizacion
i piensa alcanzar sus objetivos de largo plazo,
i cualesquiera sean éstos.

Puntos de Control

Estrategias Alternativas

ADOC
RO

ESTADO
PRESENTE

Planes de Contingencia

Definir la estrategia de una organizacion es definir el proposito por el cual existe.
La estrategia de una organizacion puede ser definida como la manera en que se organizaran las actividades y los recursos
(econdémicos-financieros, materiales, humanos) para alcanzar los objetivos deseados.

Planificacion estratégica_

Al hablar de planificacion se debe pensar en una accién, que comienza con la determinacion de los objetivos y todas aquellas
actividades vinculadas para alcanzar dichos objetivos de la mejor manera posible.'

La Planificacion estratégica es el proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar propodsitos u objetivos.
Dentro de los negocios se usa para proporcionar una direccion general a una compania (llamada Estrategia empresarial, asi
como en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de capital humano u organizativas, en desarrollos de tecnologia de
la informacion y estrategias de marketing para enumerar tan sélo algunas aplicaciones.

// Planificacidon estratégica es identificar y llevar a la practica los objetivos a
LARGO PLAZO de la empresa. //

" Para més informacion sobre “Planificacion” remitirse al capitulo Direccion y Administracién del presente manual.
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Se utiliza en general un plan estratégico empresarial, siendo el resultado del
proceso de planificacion estratégica de la misma, en el cual se analiza la relacion
de la empresa con su entorno y se define la direccidn de la organizacion, a través
de la misidn, la visidn y los objetivos estratégicos.?

El plan estratégico es un documento en el que la empresa:
* Vuelca en forma sistémica la informacidon relevante de la que dispone,
indicando el grado de incertidumbre que la rodea.
* Analiza las fortalezas y debilidades propias de la organizacion.
e |dentifica oportunidades y amenazas que le presenta el contexto.
* Define las lineas principales del negocio en que quiere estary el tipo de
organizacion que quiere ser.
e Estructura las prioridades de asignacion de recursos para la implementacion
de las decisiones estratégicas adoptadas.

Este planeamiento estratégico conlleva un planeamiento de fines, medios y
recursos, y este proceso comienza con la formulacion de la problematica,
cuya herramienta relacionada es el Andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas).?

 Planeamiento de Fines: especifica los fines que se van a perseguir (futuro
mas deseable).

* Planeamiento de Medios: selecciona o crea los medios mas apropiados para
alcanzar el fin.

e Planeamiento de Recursos: determina que recursos se necesitaran y como
se obtendran.

Hay que tener en cuenta el disefio de implementacién y control: Quién va a hacer
Qué, Cuando y Dénde, Como se va a controlar y sus consecuencias.

Como realizar una Planificacion estratégica_

Hay multiples modelos o esquemas para trabajar la planificacion estratégica, la
mayoria comparten las mismas definiciones, mencionaremos una:

Analisis de contexto

.- INVESTIGACION / INDAGACION Analisis de sector
Analisis de organizacion

Il.- DIAGNOSTICO

Definiciones centrales
Objetivos y metas

lll.- DESARROLLO
Estrategias

Planes de accion

2 Para mas informacién sobre “Visién, misién y objetivos estratégicos” remitirse al capitulo Direccién y Administracién del presente manual.
3 Si desea obtener mayor informacién acerca del andlisis FODA consulte el manual “Introduccion a las Tecnologias de Gestién. //03. INTI. Afio 2014.

Tema 04 - Marketing, pagina 39.
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¢Que se debe tener en cuenta para realizar la planificacion estratégica?_

1. Traducir la estrategia en términos operativos. La estrategia no puede ejecutarse si no se puede comprender, y no se puede
comprender si no puede describirse. A partir de la pregunta ;cual es mi estrategia?, se construye el mapa estratégico, una
estructura légica y completa que describe la estrategia en detalle.

2. Alinear la organizacion con la estrategia. La sinergia es fundamental en el disefio de las organizaciones, tradicionalmente
disenadas en torno a funciones con un cuerpo de conocimiento, idiomay cultura propios.

3. Convertir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado. Las organizaciones enfocadas en la estrategia exigen que

todos los empleados tengan:

* Una clara comprension de los objetivos y de los métodos para llevarlos a cabo.
e La determinacion de las nuevas capacidades requeridas para tener éxito.

e Una alineacion de las funciones tradicionales, de manera horizontal.
e La clara definicion de los tramos de autoridad, responsabilidad y transparencia.

e La determinacion explicita de una Vision de Futuro.
e Un balance claro de los activos intangibles.

e El desarrollo personal, desde un area particular de desempeno.

* La necesidad de gestionar el desempenio.

4. Convertir la estrategia en un proceso continuo. Vincular la estrategia con el presupuesto; cierra el circuito a través de
sistemas de feedback efectivos y reuniones de gestion; y, por ultimo, prueba las hipdtesis estratégicas con la informaciéon
obtenida del sistema de feedback, aprende de los resultados y adapta la estrategia en consecuencia.

5. Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo. La condicion mas importante para el éxito es la capacidad del equipo
ejecutivo de convertirse en duefo de la estrategia y participar activamente en ella. Si los que ocupan los escalones mas altos
de la organizacion no son lideres enérgicos del proceso, no habra cambio, no se implementara la estrategia y se perdera la

oportunidad de un desempeno revolucionario.

I. Investigacion

® //;Qué
conocemos del
entorno

de la
organizacion? //

Modelo de escenario lineal

Estudia la evolucidon de una determinada variable del
entorno. Lo habitual es llevar a cabo el analisis de
diferentes escenarios definiendo, ademas del escenario
“mas probable” o “caso base”, otros adicionales como el
“optimista” y el “pesimista”.

Dimension politica y legal

Dimension econémica COMO
AFECTAALA
Dimension sociocultural PYME

Dimension tecnoldgica

Modelo de escenario multiples

Consiste en visualizar las multiples alternativas futuras que
se puedan dary no solo conformarse con “esperar a ver
qué pasa”.

Supone que conocer el futuro no se puede lograr con
certeza alguna. Por ello, los planeadores de escenarios se
concentran en imaginar las multiples alternativas futuras
que se puedan dar.

Objetivo: Poder actuar correctamente independientemente
del escenario que ocurra.
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I.Il Analisis del sector

Para el analisis del sector una herramienta ampliamente u
denominado modelo de las cinco fuerzas cuyo autor es Mic

Amenaza de nuevos
ingresantes

Entrantes
potenciales

COMPETIDORES
DEL SECTOR

Proveedores -

Poder de negociacion de
los proveedores

Intensidad de
la Rivalidad

Amenaza sustitutos

Esta clasificacion permite lograr un mejor analisis del ento

=

Poder de negociacion de
los consumidores

tilizada es el
hael Porter.*

Clientes

rno de la empresa o

de la industria a la que pertenece, y de ese modo, en base a dicho analisis, poder
disenar estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a

las amenazas.

I. lll Analisis de la organizacion

Hay que realizar un analisis del organigrama’y de

las fuentes de ventaja competitiva en las actividades
generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa
desarrolla las actividades de forma menos costosa y mejor
diferenciada que la competencia.

Ill - Desarrollo_

Ill. | Definiciones centrales

Las definiciones centrales incluyen:
A. Mision. La mision es la razén de ser
de la organizacion.

Mision

Vision

Il - Diagndstico__

El diagndstico puede llevarse adelante a través de un
analisis FODA. Es una herramienta que permite analizar los
factores internos (controlables) y los factores externos (no
controlables).¢

B. Vision. La vision es la imagen del
futuro deseado de la organizacion.
¢ Por qué existimos?
C. Valores. Define el conjunto de
principios, creencias, reglas que
regulan la gestion de la organizacion.

¢Qué es lo que
queremos ser?

“ Si desea obtener mayor informacién acerca del anélisis 5 FUERZAS DE PORTER consulte el manual “Introduccién a las Tecnologias de Gestién. //03.

INTI. Ano 2014. Tema 04 - Marketing, pagina 38.

®Para mas informacion sobre “Organigrama” remitirse al capitulo Direccion y Administracion del presente manual
¢ Si desea obtener mayor informacién acerca del anélisis FODA consulte el manual “Introduccidn a las Tecnologias de Gestion. //03. INTI. Afio 2014.

Tema 04 - Marketing, pagina 39.
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Estrategias Estrategias genéricas de Porter

¢ La estrategia corporativa define los negocios en que va a Las estrategias genéricas de Michael Porter son un

actuar la empresa. conjunto de estrategias competitivas que tienen como

e La estrategia competitiva consiste en emprender principal objetivo el desarrollo general de una empresa.

acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion

provechosay sostenible en un sector industrial y obtener un Buscan obtener una ventaja competitiva para la empresa,

rendimiento superior. ya sea a través del liderazgo en costos, la diferenciacion o el
enfoque.

VENTAJA COMPETITIVA

o

>

= Todoun LIDERAZGO EN .
E sector e DIFERENCIACION
=

(@]

(&)

g Sector ENFOQUE O .,

= reducido ALTA SEGMENTACION

<

Consiste en enfocar o concentrar la atencion en un
segmento especifico del mercado, es decir, concentrar los
esfuerzos en producir o vender productos que satisfagan

Dif . .z las necesidades o gustos de un determinado grupo de
lbyez o] consumidores.

Consiste en producir o vender un producto que sea Unico y
original, que logre distinguirse de la competencia, y que no
sea facilmente imitable por ésta.

Liderazgo en costos

Consiste en vender los productos a precios unitarios muy
bajos, a través de una reduccién en los costos.

Matriz de Crecimiento (Ansoff)_

Es un modelo Util para graficar las opciones de una
empresa en términos de productos y mercados con el
objetivo de incrementar sus ventas.

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS

PENETRACION DE DESARROLLO DE

ACTUALES MERCADOS NUEVOS PRODUCTOS

(2}
(=}
(=]
<
(8)
o
L
=

NUEVOS

/47777 pagina 59 | 05. INTRODUCCION A LAS TECNOLOGIAS DE GESTION_| INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA INDUSTRIAL _



Penetracion de Mercado: Incrementar la participacion de // Permite ayudar en la toma de

mercado entre clientes existentes. d .. b 1 .,
Desarrollo de Mercado: Atraer nuevos clientes hacia ecisiones sobre la expanS|on y

productos o servicios ya existentes. el crecimiento estratégico de una
Desarrollo de Producto: Crear nuevos productos para un

mercado ya existente. empresa. //

Diversificacion: Introducir nuevos productos en nuevos

mercados.

Desarrollo de estrategias analizando matriz FODA

FACTORES LISTA DE FORTALEZAS LISTA DE DEBILIDADES

INTERNOS F1 D1
FACTORES F2 D2
EXTERNOS
LISTA DE OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
01 Usar las fortalezas Superar las debilidades
02 para aprovechar las aprovechando las
oportunidades oportunidades

'A-\'15TA BIE e b ESTRATEGIAS FA
A2 Usar las fortalezas

para evadir amenazas

¢ Como determinar los cursos de accion en la PyME?_

El curso de accidn o estrategia de la empresa se debe determinar segun los deseos u objetivos de los gerentes, duefos,

propietarios o accionistas de la empresa (nimero uno, que toma decisiones estratégicas), por consiguiente son estos los
que deben definirlos. Los cursos de accién en general también son llamados ejes estratégicos, los cuales son conceptos
sencillos que orientan la gestion de la empresa. Ellos podrian ser:

* Incremento de Ventas

e Calidad de productos

e Participacion de Mercado

e Satisfaccion de la Fuerza Laboral
e Organizacion Corporativa

* Rentabilidad

e Satisfaccion del cliente

e Formacion de sucesores

El nimero uno debe determinar claramente lo que quiere lograr en su empresa y comunicar fehacientemente a todos los
miembros que participan en las decisiones de la empresa, para poder llevarlo a la practica.

¢Como implementar un plan estratégico en una Pyme?_

El primer paso para implementar un plan estratégico en la empresa es realizar una reunion formal que provea informacion,
para que se defina claramente las acciones u ejes, e implemente una metodologia sencilla para llevar a la practica los
deseos u objetivos de la empresa.
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El método sencillo y utilizado en diversas aplicaciones en tecnologias de gestion es el método llamado 5W-1H que fue
inspirado en el proceso creativo de Rudyard Kipling, autor hindi de numerosos relatos, poesias y novelas (entre ellas “El

libro de la selva”], con el objetivo de hacer fluir sus ideas.

El método es utilizado en casi todas las ciencias y también en la planificacién estratégica por la facilidad que tiene en
la compresion de los resultados que buscamos. Por consiguiente es recomendable aplicarlo en dicha reunion formaly

registrar los resultados obtenidos de la dindmica.

5W1H significa las seis palabras en inglés con que
comienzan las preguntas que deben responderse para
describir correctamente un hecho:

* What - Qué
* Why - Por qué
* When - Cuando

* Who - Quién (persona)
* Where - Dénde
* How - Cémo (método)

Cada uno de los items se contesta en el plany con los
mismos se elabora un curso de accién claro y concreto.

¢ Quién: Identificar al responsable de eje u objetivo.
 Qué: Identificar las acciones o hacer una lista de ellos.
 Donde: Identificar los lugares y hacer una lista de ellos
asociados al objetivo propuesto.

e Cuando: Identificar todos los factores de tiempo para
definir el tiempo en que deben ser presentados los
resultados.

* Por qué: |dentificar las causas de los acontecimientos
de las acciones y hacer una lista de ellos.

» Como: |dentificar la forma, manera, método, técnica en
la que deben ser alcanzados esos objetivos.

PLANILLA DE PLANIFICACION Sw1h

Eje estratégico

Como ejemplo N°1 se puede exponer las siguientes
preguntas ante un eje estratégico determinado:

Eje estratégico: Satisfaccion del cliente

° Quién: Juan, encargado de ventas.

* Qué: realizar mediciones concretas sobre la
satisfaccion del cliente.

* Donde: las mediciones deben ser realizadas en el local
comercial o mediante email.

¢ Cuando: las mediciones se deben realizar luego de
probado el producto o durante la compra.

* Por qué: es necesario hacerlo porque se observaron
disconformidades entre algunos clientes.

e Como: implementar una encuesta de no mas de 4
preguntas, que permitan evaluar las necesidades,
satisfaccion de uso y recomendaciones.

Esto puede ser volcado durante la reunién de planificacién
estratégica en el siguiente formulario:

Objetivo

Elaborado por:
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¢:Como controlar un plan en una Pyme?_

Las companias suelen fracasar a la hora de implantar una estrategia o gestionar las operaciones porque carecen de un
sistema de gestion integral (Kaplan & Norton, 2008, pp.19-20], por tal motivo se debe controlar de manera sistémica la
gestion de la empresa mediante el seguimiento de indicadores, resultados y mediciones.

Movilizar el cambio a través del liderazgo, y convertir la gestion estratégica en un proceso continuo requiere de una
herramienta claray concreta de seguimiento.

Por tal motivo es necesario implementar una metodologia para medir los objetivos, la gestidon y el desempeno de las
areas de la empresa. Para ello, es necesario determinar el modo de hacerlo, y una manera general puede ser mediante la
identificacion de indicadores de resultados.”

La medicion implica no solamente medir el indicador y determinar si se alcanzd el objetivo, también involucra la
organizacion de las tareas, la motivacion del personal involucrado, el seguimiento, reconocimiento y la implementacion de
las mejoras continuas dentro del proceso.

La informacion resultante puede ser expuesta en una hoja electrdnica de calculo o simplemente en una cartulina blanca que
permita observar los resultados.

¢ Como evaluar la posicion actual del negocio de mi empresay los
resultados de mi estrategia actual?_

Generalmente el estudio estratégico de una empresa lleva tiempo, es compleja y la implementacion requiere un esfuerzo
considerable. Por tal motivo en los Ultimos afnos ha aparecido una técnica de evaluacion de la estrategia de una empresa o
emprendimiento llamada “Metodologia Canvas” (o Lienzo Estratégico) que consiste en completar los 9 mddulos planteados
por el autor, todos ellos interrelacionados, y que explican la operativa de la empresa para generar ingresos y hacer rentable
el negocio.

En el modelo expuesto por Alexander Osterwalder & Yves Pigneur se indican los 9 mddulos que grafican el “lienzo” de la
estrategia de una empresa. La forma mas dindmica de completar el lienzo es describir en forma clara los aspectos clave del

negocio.

Dicho modelo permite dividir el mercado en segmentos con pautas homogéneas de consumo, y escoger el mas conveniente:
mercado de masas, nicho de mercado, mercado segmentado, mercado diversificado y plataformas multilaterales, etc..

A continuacion se describen los 9 componentes del lienzo 0 modelo CANVAS::

1. Propuesta de valor: generar valor es un concepto que canales estan relacionados con el segmento definido

incluye el producto o servicio que se ofrece, como asi
también; otros aspectos referentes a precios, ventajas
competitivas o relaciones con los clientes.

Es importante preguntarse: ;por qué el cliente me
compra? ;cudl es el “regalo” o valor que entrego?

2. Objetivo: satisfaccion del cliente. Es Gtil para para
poder identificar quiénes son los clientes, a quiénes
estan dirigidos los productos, a quién se le solucionara
un problema. En conclusidn, a quien se le estara
aportando el valor necesario para que se interese por
los productos y servicios, y que esto genere retorno a la
empresa.

3. Canales de distribucion: se deben definir los medios
para distribuir los productos o servicios, contemplando
una doble funcioén: distribucion y comunicacion. Los

y se debe considerar el mas efectivo: venta directa,
distribuidores o mayoristas, puntos de venta propios o
comercio electrdnico.

4. Relaciones con clientes: se establecen los tipos de
relaciones que se tienen con los diferentes segmentos
de clientes: captacion, fidelizacidon, estimulacion de
ventas y retencion de clientes. El desarrollo de una
estrategia eficaz permitira incrementar la cartera de
clientes.

5. Ingresos: se deben identificar los canales principales
para la generacion de ingresos. Es muy importante
conocer el margen de cada una de las fuentes de
ingresos con el fin de poder tomar decisiones de
acuerdo sus rentabilidades.

7 Para mas informacion sobre “indicadores” remitirse al capitulo Tablero de control del presente manual.
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6. Recursos clave: En este apartado se deben especificar 8. Asociaciones clave: se deben identificar los agentes

cudles son los recursos necesarios (bienes tangibles, clave con los que se debe interactuar para que el
equipos y maquinas, infraestructura, tecnologias, negocio marche adecuadamente y se consolide en
personal, entre otros). Es primordial cuantificar la el tiempo (proveedores estratégicos, inversores, un
inversion necesaria para poder disponer de los recursos distribuidor especifico, etc.).

que son imprescindibles.
9. Costos: Se debe tener en cuenta el costo que posee

7. Actividades clave: Son las actividades que se deben la empresa para llevar adelante el modelo de negocio
desarrollar de forma eficaz sobre las propuestas propuesto. Es clave precisar el origen de los costos
referentes al valor de mercado, la relacion con los detectando si son fijos o variables.

clientes y la generacion de ingresos. Se pueden clasificar

en tres categorias: disefio y capacidad de fabricacion, A continuacidn, se puede visualizar un modelo de negocio
resolucion de problemas para los clientes y actividades como un conjunto de nueve bloques relacionados entre si:

dirigidas al correcto funcionamiento de la produccién.

Actividades Relacion con el

clave cliente

Segmentos de
clientes
¥

Red de ~ ‘

asociados

AN
m T Canalesde

distribucion

\

N A,

TTRNNTT] H

S

Estructura / \

de costos

Recursos Propuesta Flujo de
clave de valor ingreso

Modelo Canvas para el estudio estratégico de la empresa.
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Wy
» e
Actividades #

01 Ejercicio de Planificacion estratégica:
— Segun lo desarrollado en el presente Manual en relacion al Modelo CANVAS,
reflexione e identifique como completaria cada uno de los casilleros del Modelo
teniendo en cuenta su empresa, emprendimiento o idea proyecto.

Actividades Relacll.on tcon el
clave cliente

\ LV_‘ Segmentos de

[ clientes
Red de ~ ‘

. 7
asociados \'/ﬁ m
W
\.

\
m T Canalesde

distribucion

N
ir

Estructura / \
de costos

Recursos Propuesta Flujo de
clave de valor ingreso

Modelo Canvas para el estudio estratégico de la empresa.
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Recursos
Humanos
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Tema.//05 [

Recursos Humanos __
T

Introduccion__

¢Por qué son importantes las personas en ﬁ % /J
las organizaciones? #

La gestion empresarial implica plan.ificar, organizar, dirigiry controlar. diferentes — . .
procesos en los que se encuentran involucrados recursos tanto materiales como o=_ o
—
humanos. %=
e ﬁ

¢Por qué?

Si bien es cierto que existen diferentes tipos de herramientas técnicas de gestion, son las personas quienes, en primeray
Ultima instancia, realizaran las actividades necesarias para el logro de las metas organizacionales.

Los aspectos de incumbencia de la gestion de personas podrian resumirse en cuatro pilares:

Planificacion

estratégica

de recursos
humanos

Técnicas de
recursos
humanos

Relaciones
laborales

¢Qué es la planificacion estratégica de ¢Qué son las relaciones laborales?

7
recursos humanos? Son aquellos vinculos que surgen en el ambito del trabajo

entre los trabajadores y empleadores en el marco del
proceso productivo. Es una relacion bidireccional en la
que una de las partes aporta el trabajo y la otra el capital
necesario para la fabricacion de un producto o servicio.
Las relaciones son reguladas mediante los contratos de
trabajo, donde se estipulan los derechos y obligaciones de
ambas partes.

Planificar estratégicamente la gestién de recursos humanos
implica la utilizacion de herramientas y metodologias

que permitan, desde el punto de vista de las personasy

los procesos, cumplir con los objetivos organizacionales.

Es fundamental que las estrategias que se definan

para contratar, capacitar, retener y promover personal

se encuentren en consonancia con la estrategia de la

organizacion en el largo plazo. ¢Qué implica el pilar de comportamiento

humano en el trabajo?

¢Qué son las técnicas de recursos humanos?

Las técnicas de recursos humanos constituyen un conjunto Es el estudio de lo que hacen las personas en una

de herramientas indispensables en la direccién del 4rea de organizacién y de cémo afecta su comportamiento
recursos humanos ya que permiten la gestion eficiente de al desemperio de ésta. Con el objetivo de que las

las personas guiando su camino dentro de la organizacion, organizaciones trabajen con mayor eficiencia, existen
desde la deteccién de necesidades de contratacidn, hasta la herramientas de analisis y gestion tanto para comprender
definicion del proceso de compensacion. como para modificar el comportamiento a nivel individual,

grupal u organizacional.
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Es importante recordar las diferencias entre grupo y // Todo equipo es un grupo

equipo:
autp pero no todo grupo es un

Si bien tanto los grupos como los equipos de trabajo estan equipo_ //
conformados por un conjunto limitado de personas, con

posibilidad de interaccion y conciencia mutua; la diferencia

radica en que en un equipo de trabajo las habilidades de

cada uno de sus participantes son complementarias, las

responsabilidades compartidas y la evaluacion es a nivel de

equipo trabajando con un objetivo en comun.

Ciclo de vida de las personas en la empresa_

El ciclo de vida de las personas dentro de una empresa comienza en la etapa de contratacion y se extiende a través del
tiempo con el desarrollo de la misma. Existen un conjunto de herramientas que permiten gestionar este ciclo:

Herramientas e Planificacion de RRHH
SELEERE S G e Inventario de RRHH
informacion e Analisis de puestos

¢ Reclutamiento
e Seleccion
e Contratacion

Herramientas

para el proceso
de seleccion

¢ Induccion
Herramientas e Evaluacion de desempeiio
para la gestion e Capacitacion y desarrollo
del desempeno ¢ Compensacion

Las herramientas antedichas podria esquematizarse de la siguiente forma:

Evalg:cion Capacitacion
desempeno @) Q
Contratacion O
@)
Inventario O _ Desarrollo
de recursos Induccion
humanos Reclutamientoy
Seleccion
O Andlisis de puesto o

Planificacion

estratégica

de recursos
humanos
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Planificacion de los Recursos Humanos__

La planificacion de recursos humanos implica la definicion de planes relativos a todos los puestos futuros de la empresa
en todos los niveles jerarquicos. Es decir, constituye el proceso de hacer planes para ocupar o eliminar vacantes futuras,
basados en los analisis de puestos que estaran vacantes o se necesitaran. También involucra la determinacion de si seran
ocupados por candidatos internos o externos a la organizacion.

No debe olvidarse que, hablar de planificacién en recursos humanos, implica hablar de estrategia dentro de la empresa.

;Por qué?

é

Porque la planificacion sera la herramienta de gestion que permitira a la empresa el cumplimiento de su estrategia de
recursos humanos, que debera estar alineada con la estrategia del negocio.

Por ejemplo: Si la estrategia del negocio es de crecimiento y la estrategia de recursos humanos es la contratacion de personal, la
planeacidn de recursos humanos permitira a la organizacion detectar aquellos perfiles profesionales a reclutar y definir el tipo de
reclutamiento que utilizara en funcion de la informacidn que posea.

Para que lo anterior sea posible, la planificacion de los Recursos Humanos requiere dos tipos de informacion:

* Del ambiente externo: cambios predecibles en la economia o en el sector donde se desempena la empresa
(condiciones del mercado, regulaciones, competidores nuevos o existentes).

* De la organizacion: planes a corto, mediano y largo plazo, % de ausentismo, % de rotacion, desvinculacion a cortoy
mediano plazo, resultados de las evaluaciones de desempefio, modificacion de la estructura organizativa, entre otros.

Esta informacion externa e interna permite predecir la demanda futura de socios internos, la distribucion en la estructura 'y
la promocion dentro de la misma, asi como el reclutamiento y la intencionalidad de busqueda que pueda llegar a existir.

Para proyectar la demanda laboral pueden usarse, cualquiera de estos dos métodos:

Método de juzgamiento

Este método utiliza el conocimiento de la gente para predecir el futuro (informacién cuantitativay la intuicién). Es muy
utilizada por las pequefas empresas o por aquellos que no tienen experiencia en métodos mas complejos.
Para este método se pueden aplicar varias técnicas, una de las mas usadas es:
Técnica de grupo nominal
* Se presenta a un grupo de mandos medios el tema.
» Cada uno de los participantes procede a poner por escrito las respuesta que estime pertinente.
» Después de 10 minutos, se discuten las sugerencias en grupo y se anotan las iniciativas de esta discusion.

Método matematico

El método matematico mas simple para proyectar la demanda laboral utiliza sélo un factor para predecirla.
e Ejemplo: Predecir la necesidad laboral examinando los niveles de contratacién durante los Gltimos afos, observar la
tendencia y definir la misma para los proximos anos.

Otro método seria utilizar las proyecciones del préximo afo de ventas y relacionarlo con su necesidad laboral.
* Ejemplo: A partir del coeficiente de productividad, el cual es el promedio del nimero de unidades producida por el
trabajo directo de un empleado al ano.
Entonces, si el coeficiente de productividad es de 50 sillas por ensamblador al ano y si el mercado espera vender 10000,
la compania necesitara 200 ensambladores.

e Ejemplo: A partir de la proporcion de personal, la cual es usada para calcular el nUmero de individuos requeridos en
los trabajos.

Si una fabrica de sillas generalmente tiene un supervisor por cada 25 ensambladores, entonces 8 supervisores seran
necesarios para 200 ensambladores.
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Inventario de recursos humanos_

Elinventario de recursos humanos es una herramienta que
agrupay organiza la informacién referente a los perfiles de
los empleados que componen la organizacion.

Esta disenado para mantener el seguimiento de las
personas de la empresa, la experiencia, educaciony
habilidades especiales.

Los datos que comlnmente se registran en el inventario se
agrupan en:
e Datos personales: nombre, apellido, edad, sexo,
estado civil, composicién familiar, N° del DNI, fecha de
nacimiento, lugar de nacimiento, pais de nacimiento.
¢ Datos educacionales:
* Nivel de educacion alcanzado
e Otras actividades complementarias como cursos,
congresos, seminarios.
¢ Datos de experiencia laboral:
e Experiencias laborales anteriores.
e Trayectoria dentro de la organizacién.
* Sueldo e historia salarial, datos bancarios, afiliacion
al sindicato, vacaciones, historial de licencias.
e Datos de potencial: preferencias especiales, intereses
personales y profesionales, posibilidades de desarrolloy
potencial real.

Se estructura de la siguiente forma:

Descripcién de puestos: lista de las actividades, responsabilidades, relaciones,

¢Por qué es importante contar con esta

herramienta en una organizacion?

Porque mantener actualizado un inventario de recursos
humanos permite:

e ldentificar candidatos que pueden ser transferidos
o promovidos, de acuerdo a las competencias,
potencialidades de desarrollo y profesionales.

e |dentificar aquellos individuos que requieren un
entrenamiento o cursos de desarrollo de acuerdo a la
evaluacion de desempefo. También permite determinar las
necesidades de formacion generales de la plantilla.

Analisis de puestos_

El analisis de puesto es una herramienta fundamental para
cualquier gestion de recursos humanos. Consiste en un
documento que permite saber qué se hace en un puesto,
como se hace, por qué se hace, en qué condiciones y qué
exige el trabajo.

// El analisis de puestos de trabajo hace
referencia exclusivamente al puestoy
no a la persona que lo ocupa. //

condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision de un puesto. La {‘5 DESCRIPCION
descripcion explica, qué es cada puesto y cuales son sus funciones, tareas, ﬁ " DEPUESTOS
responsabilidades, relaciones y dependencias y comportamientos necesarios para - ’.

producir un producto o servicio.

Perfil profesional: lista de los requerimientos del puesto, es decir, los

conocimientos, las habilidades y aptitudes necesarias para desempenar PERFIL

eficazmente las tareas. Consiste en una relacién por escrito de las caracteristicas
y capacidades personales requeridas para realizar el trabajo.

PROFESIONAL

-~
A

00C
©00

¢ Como implementar analisis de puestos en una organizacion?

1. Definir para qué se utilizara esta informacion, estableciendo el objetivo del andlisis. Ejemplos pueden ser: diseno,

reclutamiento, seleccion, induccion, o formacion.

2. Obtener la informacion: existen diversos métodos para recabar informacion para el analisis de puestos:

* Observacion

 Entrevista: Puede ser estructurada o no estructurada; individual o grupal.

* Encuesta: Cerrada, abierta o mixta.

3. Efectuar andlisis de la informacién recabada y documentarla organizandola de manera claray sencilla.
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Reclutamiento

Se denomina asi al conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.

Implica que se cubre el puesto vacante con
INTERNO personas que ya se encuentran trabajando
dentro de la organizacion.

(-) Desventaja: puede que la empresa no cuente con el
candidato idoneo para el desempeno de la tarea.

Se cubre el puesto vacante con personas
EXTERNO S £
externas a la organizacion.

(-) Desventaja: mas lento y costoso en comparacion con el
reclutamiento interno.

MIXTO

(-) Desventaja: posee elevados costos de ejecucién.

Seleccion_

Es un proceso que permite encontrar la persona adecuada para un puesto, a un costo adecuado. Es decir, encontrar el perfil
profesional idéneo para desempefarse en un puesto laboral determinado.

El proceso de seleccion puede contar con algunas de las siguientes etapas:

Recepciony
analisis de
curriculum vitae.

Entrevista Examen pre

- : La importancia del correcto
definitiva ocupacional

proceso de seleccion
radica en que si el mismo
es ineficaz, repercute
: directamente en los costos
Entrevista Test Psicolégicos Periodo de i asociados por la contratacién
preliminar (staff) prueba ! de un perfil inadecuado,
: provocando costos excesivos
[ | i de formacion o en ultima
! instancia una nueva

Prueba de Pruebas de : blisqueda laboral.

o = Contratacion
conocimiento desempeno
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Induccion__

Es el proceso de brindar informacién general, amplia

y suficiente que permita a la persona que ingresa la
comprension de su rol dentro de la organizacion para
fortalecer su sentido de pertenenciay la seguridad para
realizar su trabajo de manera autonoma.

Existen dos niveles de induccidn:

e Induccién institucional: se le brinda al nuevo empleado
informacion sobre la mision, la historia, la estructura, la
normativa y los beneficios de la organizacion.

e Induccién en el puesto de trabajo: es el proceso de
acomodacion y adaptacion del empleado en su puesto,
incluyendo aspectos relacionados con rutinas, ubicacion
fisica, manejo de elementos, asi como la informacion
especifica de lo que se espera de su trabajo.

Evaluacion de desempeno__

Es un proceso que permite obtener informacién acerca del
desempeno de cada trabajador en su puesto de trabajo, a fin
de conocer qué tan eficaz es la persona en su trabajo diario.

Si bien existen diferentes técnicas posibles a utilizar para
realizar el disefio de la evaluacién de desempeno, en todos
los casos debe tenerse en cuenta el analisis de puesto, ya
que serd el documento que proporcionara la informacién
necesaria de aquellos aspectos a evaluar.

Los objetivos de una correcta evaluacion de desempeiio
son:

¢ Informar a los trabajadores sobre cémo estan haciendo su
trabajo y lo que se espera de ellos.

* Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos.

e Permitir al evaluado conocery contrastar su proyeccion

al futuro permitiéndole ver con claridad la trayectoria de su
carrera.

» Conocer las pretensiones y demandas de los trabajadores.
» Descubrir necesidades de formacion que los trabajadores
pueden presentar para realizar correctamente su trabajo.

Lo mas importante del proceso de evaluacion es la
retroalimentacion que se da con perspectivas de mejora
y desarrollo de las personas en la organizacion asi como
la interrelacion entre los objetivos organizacionales y los
individuales.

Capacitacion y desarrollo_

Tanto la capacitacion como el desarrollo son procesos

de aprendizaje que permiten a las personas formarse en
aspectos tedricos y practicos inherentes a su puesto laboral,
pero la perspectiva temporal de cada uno de los procesos es
diferente.

La capacitacién es un entrenamiento que se encuentra
orientado al presente, buscando mejorar habilidades y

capacidades relacionadas con el desempeno inmediato de la
persona. El desarrollo, en cambio, se centra en los cargos
de la organizacidn y en las nuevas capacidades y habilidades
exigidas a futuro.

El tridangulo de la formacién resume estos procesos.

Persona
S %
S Xy
& o
< g
¥ <
K <
Puesto Puesto
actual futuro
EVOLUCION
Compensaciones__

Las compensaciones constituyen la retribucion del
empleador a los empleados por su trabajo, compromiso,
lealtad, esfuerzo, conocimientos, habilidades y experiencias.
Es importante destacar que el término compensacién no es
sinénimo de salario sino que es un concepto mas amplio en
el que se incluyen los siguientes componentes:

BENEFICIOS
SOCIALES

REMUNERACION:

Salario Ej: servicio de

guarderia

CAPACITACION Y
DESARROLLO:

ENTORNO DE
TRABAJO:

Posibilidad de
crecimiento
profesional

Buen clima
laboral
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