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Resumen

El presente trabajo se corresponde con un Trabajo Final de Grado para la carrera de
Contador Publico de la Facultad de Ciencias de la Administracion del Centro Regional

Universitario — Cérdoba.

La empresa seleccionada se llama Tarjeta Naranja, es una Sociedad Anonima que
tiene 32 afios de trayectoria en el mercado. La actividad principal de la organizacion
consiste en emitir tarjetas de crédito para diferir el pago de compras para consumidores

finales en los “comercios amigos” que tengan firmado convenio con la empresa.

El objeto de estudio del trabajo son las operaciones que representen un desembolso
de efectivo y/o sus equivalentes para la Direccién de Sistemas, identificando los principales

variables de la gestion: recursos humanos, inversiones y proveedores.

El trabajo se enmarca en una intervencién organizacional, cuyo enfoque es
cualitativo-descriptivo. Los datos son de fuente primarios ya que provienen del analisis del
caso mediante observacion directa y entrevistas realizadas a colaboradores de la

organizacion.

Por ultimo, a partir del desarrollo del trabajo se logré establecer una metodologia
para la confeccion del presupuesto anual y un sistema de control, seguimiento y proyeccion
para las operaciones de costos en recursos humanos, inversion y proveedores de la

Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja.
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Palabras Clave

Asignacion de Facturas: implica cargar la factura en el sistema de pagos indicando a
que cuenta contable y centro de costos debe imputarse.

ERP: nomenclatura de origen inglés que significa Enterprise Resource Planning,

traducido al espafiol es Planificacion de Recursos Empresariales.

Forecasting: palabra de origen inglés que traducida significa prevision.
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Introduccion

Los ejes centrales en el desarrollo del presente trabajo son el presupuesto y el
control de gestion. Los presupuestos constituyen una herramienta de direccion fundamental
en el proceso de decisiones, en virtud del analisis de operaciones que las organizaciones
ejecutan y de los efectos que se estimen e interpreten por parte del contexto en que actdan

los sujetos econémicos.

El presupuesto como instrumento de planificacion forma parte indisoluble del
control de gestion con el cual se determina si las politicas de administracion de rubros y
operaciones son adecuadas en el campo tactico y si los escenarios, oportunidades,
amenazas, comportamiento de variables, son también apropiados en el campo estratégico
que se formula. Desde el enfoque tactico, el presupuesto contiene las metas a que aspira la
organizacion, en coordinacion con el plan de negocio el cual contiene los lineamientos

generales con un horizonte de planeacion mas extendido.

Si se logra que las empresas, adopten habitualmente un sistema de planificacion,
junto con un sistema de control, podran disefiar mejor su estrategia y adaptarse al entorno
(cada vez més fluctuante) de manera mas rapida y eficiente, como asi también conocer sus
limitaciones. De esta forma podran aprovechar las oportunidades que se le aparezcan en el

futuro, y como resultado, mejorar su situacion.

A su vez, el trabajo se estructuré en los siguientes capitulos, en el capitulo 1 se
realiza una delimitacion del trabajo que incluye una breve presentacion de la empresa, la
justificacion del trabajo, los objetivos, el alcance y la pertinencia. En el capitulo 2 se

encuentra el marco tedrico con los conceptos que delimitan el trabajo. El capitulo 3
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organizacional. Y por ultimo, en el capitulo 5, se desarrolla la propuesta de intervencion

para Tarjeta Naranja.
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Capitulo 1: Delimitacién del eje del trabajo
1.1  Introduccion a la empresa

Tarjeta Naranja nace en 1985 en Cordoba, como la Tarjeta que identificaba a las
cuentas corrientes de la casa de deportes "Salto 96", fundada por dos profesores de
Educacién Fisica, David Ruda y Gerardo Asrin. Por la fuerza de su color, la gente le puso

nombre: Tarjeta Naranja. Un fendmeno de identidad que super6 todo lo imaginado.

Rapidamente, se expandio, primero en la ciudad y luego por todo el pais,
transformandose en un instrumento de compra para otros comercios. Surgieron asi

"Comercios Amigos", que hoy llegan a ser méas de 225.976.

En 1995, la inclusién accionaria de Banco Galicia posibilité consolidar la expansion
geografica y generar nuevos planes y servicios financieros para sus Titulares y Comercios

Amigos.

En 1998, se concreta una alianza con VISA y los Titulares de Tarjeta Naranja

empezaron a utilizar su plastico en todo el mundo.

En 2005, se aliaron con MasterCard y American Express, acelerando un proceso de

crecimiento que los llevé al liderazgo indiscutido que hoy ocupa.

En el 2017, tarjeta naranja cambio de estrategia para dejar de ser s6lo una tarjeta de

crédito para empezar a abrirse nuevos rubros, entre ellos, entretenimiento y turismo.

13 Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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La actividad principal de la organizacién es emitir tarjetas de crédito para diferir el
pago de compras para consumidores finales en los “comercios amigos” que tengan firmado

convenio con Tarjeta Naranja.

1.2  Ildentificacion del problema a resolver

En un primer contacto con la organizacion y luego de varias visitas se identificd que
el Departamento de Control de Gestion Central, ubicado en el edificio corporativo de
Tarjeta Naranja en la Provincia de Cdrdoba, emite mensualmente tres reportes sobre
consumos de costos propios del area, de otras areas e inversiones extraido del sistema

contable sobre el Departamento de Direccion de Sistemas.

La confeccion de este documento no esta organizada ni estructurada en un
procedimiento, consiste en un relevamiento de informacion sobre las operaciones, segun la

naturaleza del gasto, que luego son plasmadas en los reportes.

La Direccién de Sistemas recibe mensualmente estos reportes, pero dicho informe
es muy operativo, no esta integrado son documentos independientes; los cuales le demanda
mayor tiempo al Director y a los Gerentes saber cudl es su situacion en términos generales

y conocer las causas de los principales desvios y holguras.

Entre las problematicas que genera esta situacion se puede mencionar gque no
permiten detectar a tiempo las necesidades de recursos monetarios, no contemplan las
facturas no impactadas en la contabilidad sobre servicios devengados, ni las ordenes de
compras sobre compromisos asumidos que no ha sido devengado, que restaria en el
presupuesto disponible, no se realiza un andlisis de variaciones de desvios y holguras, no se

realiza una proyeccion de gastos e inversiones para el cierre de ejercicio y no contemplan el
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sintesis, se puede establecer que no se realiza un andlisis de la informacién obtenida.

Esto genera que los Directores y los Gerentes tomen decisiones con informacion
incompleta o incorrecta, se generen desvios, aumento de los gastos previstos, se realicen
andlisis superficiales de las inversiones y no se realice un control y seguimiento analitico de

las operaciones de gastos e inversiones.

En funcién de la informacion relevada se puede establecer la necesidad de trabajar
con un proceso metodoldgico para la elaboracion del presupuesto y con un sistema para el
control y seguimiento de las operaciones de gastos para la Direccion de Sistemas que
refleje la situacion real de la empresa sobre la disponibilidad de los recursos monetarios y

su proyeccion a fin de afio.

1.3  Justificacion del trabajo

Para tener una vision del presupuesto de sistemas se confecciond la siguiente tabla:

Tabla n® 1. Gastos e inversiones sobre total del presupuesto

Detalle 2017% %
Costo Laboral 199.759 36%
Otros Costos 147.719 27%
Total Gastos 347.478 63%
Inversiones 200.000 37%
Presupuesto total 547.478

Fuente: Tarjeta Naranja S.A., 2017

) En miles de $
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Como puede observarse del total del presupuesto de la Direccién de Sistemas, el
costo laboral representa un 36%, las inversiones un 37% y “otros costos” 27%. La
incidencia de estos elementos sobre el presupuesto representa uno de los principales

motivos por el cual es importante realizar tareas de control y seguimiento.

La mano de obra se define como el esfuerzo fisico (personas/colaboradores) que se
requieren para la fabricacion de un producto o prestacion de un servicio. En contabilidad se
identifica como costo laboral. Este costo se puede dividir en mano de obra directa y mano

de obra indirecta. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)

Por otro lado, la resolucion técnica n® 9 (2013:05) define como inversiones a “las
realizadas con el &nimo de obtener una renta u otro beneficio, explicito o implicito, y que
no forman parte de los activos dedicados a la actividad principal del ente, y las
colocaciones efectuadas en otros entes”. Como su definicion indica, las inversiones
permiten obtener una renta pero también se pueden realizar para producir un crecimiento

organizacional.

Ambos elementos, tanto el costo laboral como las inversiones, representan
operaciones que requieren de un control, seguimiento y/o proyeccion con el objetivo de
garantizar que no sean excesivos para que no generen grandes pérdidas para la organizacion

y que no superen lo previsto para que la inversion permita obtener los beneficios esperados.

Por medio de este trabajo, se pretende proporcionar el asesoramiento a la Direccion
de Sistemas de Tarjeta Naranja en el armado del presupuesto anual y confeccionar un

control presupuestario mensual de alto nivel (solo para gerentes y directores) que contenga
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el estado general del presupuesto en funcion del grado de avance y sugerencias de acciones

que corrijan posibles desvios.

tiempo

14

141

Implementar un informe de control presupuestario mensual que mida en funcion del

transcurrido el % de consumo.

Objetivos
Objetivo general

Establecer una metodologia para la confeccién del presupuesto anual y un sistema

de seguimiento, control y proyeccion presupuestaria para la Direccién de Sistemas de

Naranja.

1.4.2

Objetivos especificos

Analizar el tipo de presupuesto y la técnica que la empresa utiliza para su
confeccion.

Definir la informacién presupuestaria que requiere el Director y los Gerentes de
Sistemas para la toma de decisiones.

Relevar la informacidn necesaria sobre las operaciones de inversiones que impactan
en el presupuesto.

Identificar las variables que generan cambios en el presupuesto.

Describir la politica de eficiencia de la organizacion.

Disefiar un tablero de control que permita comparar en forma directa el presupuesto
definido versus el consumo real, y realizar estimaciones para cada partida. Definir

los parametros de control segun las necesidades de la Direccion de Sistemas.

17
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1.5  Alcancey pertinencia

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

Geografico: las operaciones de gastos e inversion que la empresa realiza en el territorio
argentino.

El trabajo alcanza a la organizacion denominada Tarjeta Naranja S.A.

El desarrollo del trabajo tiene un horizonte temporal entre los meses de enero y
diciembre de 2017.

Conceptual: los conceptos claves del trabajo son presupuesto y control de gestion.
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Capitulo 2: Marco Tedrico
2.1 Presupuesto

El primer elemento desarrollado es el presupuesto ya que representa el objeto de

estudio de la organizacion sobre la cual se aplica el proceso de control de gestion.

Un presupuesto es un plan integrador y coordinador que expresa en términos
financieros con respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para
un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia.

(Spidalieri, s/f)

Los presupuestos constituyen una herramienta de direccién fundamental en el
proceso de toma de decisiones, en virtud del anlisis de operaciones que las organizaciones
ejecutaran y de los efectos que se estime e interprete por parte del contexto en que actdan
los sujetos econdmicos (Planificacion y Control de Gestion, 2007). Por lo cual, existiran
tantas versiones de presupuesto como escenarios de analisis; y el objetivo en el presente
trabajo es contemplar la repercusion que tiene el impacto de variables criticas, sean de tipo

endogena o exdgena.

El presupuesto como instrumento de planificacion forma parte indisoluble del
control de gestion con el cual se determinara si las politicas de administracion de rubros y
operaciones son adecuadas con el campo tactico, y si los escenarios, oportunidades,
amenazas, comportamiento de variables, son también apropiados en el campo estratégico

que se formula. (Spidalieri, s/f)

20 Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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A su vez, el presupuesto como herramienta tactica contiene las metas a las que
aspira la organizacion, en coordinacion con el plan de negocios el cual contiene los

lineamientos generales con un horizonte de planeamiento més extendido. (Spidalieri, s/f)

En un presupuesto se plasman (en valores monetarios) las actividades futuras del
negocio, planificadas segin las politicas y estrategias a implementar, sin descuidar el

contexto social y econémico.

Todo empresario debe poseer una vision de futuro, quienes no la tengan
desaprovecharan muchas oportunidades. Anticiparse al futuro es importante y para ello, es

necesario realizar una planificacién a largo plazo, concretada a nivel de los presupuestos.

Si se logra que las empresas, adopten habitualmente un sistema de planificacion,
junto con un sistema de control; podran disefiar mejor su estrategia y adaptarse al entorno
(cada vez més fluctuante) de manera més rapida y eficiente, como asi también conocer sus
limitaciones. De tal manera, podran aprovechar las oportunidades que se le brindan en el

futuro, y como resultado, mejorar su situacion.

Los distintos presupuestos son partes indispensables para la planificacién de un

negocio, que confluyen con la confeccion de un Balance Proyectado.

Ahora bien, una vez implementado el presupuesto es indispensable establecer un
sistema de control para comparar lo estimado en los presupuestos con los datos reales,
detectar las desviaciones ocurridas y tomar las decisiones oportunas que permitan corregir

el rumbo para conseguir el objetivo deseado. (Spidalieri, s/f)

El proceso de planificacion - presupuesto continuo -, no tiene el exclusivo propdsito

de acertar lo mas posible en los pronosticos, sino que su valor y rendimiento, se encuentran
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en el mismo proceso de planificacion. Este ultimo, al determinar la relacion entre los

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

objetivos perseguidos y las previsiones esperadas, genera un diferencial de beneficios

altamente rentables.

Segun explica Spidalieri (s/f) el presupuesto es un instrumento imprescindible para

el logro de los objetivos propuestos y requiere:

1. Realizar una estimacion de ventas futuras (prondstico de ventas o prestaciones

de servicios)

2. Verificar si existe la dotacion de personal para poder afrontar las prestaciones

de servicios estipuladas.
3. Estimar la totalidad de gastos y costos.

4. Presupuestar los resultados alcanzados, segin las pautas establecidas

previamente.

5. Establecer si se posee capacidad de financiamiento necesaria para llevar

adelante el plan propuesto.

6. Implementar un sistema de control que permita realizar los cambios necesarios

para conseguir los objetivos planteados.

7. EIl disefio de todo el sistema presupuestario, debe estar confeccionado a
medida; es decir, debe contemplar sus caracteristicas y condiciones

particulares.

Las dos técnicas principales son la elaboracién de un presupuesto incremental y la

elaboracion de presupuesto base cero:

e En los presupuestos incrementales, las cifras se basan en aquellos gastos reales

para el afio anterior, con un porcentaje afiadido por el aumento de la inflacion para
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el proximo afio. Este es un método sencillo que ahorra tiempo, pero que supone
un meétodo perezoso y con frecuencia poco preciso. Esta técnica solo es apropiada
para organizaciones en las que los afios varian poco, en cuanto a actividades se
refiere. Muy pocas organizaciones o0 proyectos dindmicos son tan estables para

que esta técnica llegue a funcionarles de manera satisfactoria. (Spidalieri, s/f)

e En los presupuestos base cero, la cifras pasadas no se utilizan como punto de
partida. El proceso presupuestario en este caso, empieza a partir de cero con las
actividades propuestas para el afio. El resultado es un presupuesto mas detallado y
preciso, pero su preparacion requiere mas tiempo y energia. Esta técnica es
esencial para nuevas organizaciones y proyectos, pero quizds sea también la
mejor via de trabajo para una organizacion dinamica que es muy activa en la

aceptacion de nuevos retos. (Spidalieri, s/f)

2.1.1 Control presupuestario

El control presupuestario es el método mediante el cual se analizan las variaciones
ocurridas entre el resultado real de las operaciones desarrolladas y el contenido y desarrollo
en los presupuestos econémicos Yy financieros. Es el primer paso para la instrumentacién de
las medidas correctivas necesarias para adaptar el curso del acontecimiento a la obtencion
del objetivo deseado y cuantificado por el presupuesto. (Planificacion y Control de Gestion,

2007)

El andlisis de las variaciones entre las cifras presupuestadas y las reales manifiesta
diferencias que pueden deberse a distintas causas, las que tienen que ser evaluadas y

estudiadas con diverso grado de profundidad, de acuerdo con su importancia relativa. Es
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por esto que no puede determinarse a priori cudl seré el grado de detalle al que se debera

llegar a realizar el control, que depende de las variaciones que se presenten. (Planificacion

y Control de Gestion, 2007)

Sin embargo el control presupuestario resulta de la comparaciéon directa de los

valores consignados en los presupuestos econdmicos y financieros y en los estados reales.

2.2 Control de Gestion

Se entiende por control de gestién al conjunto de procesos que la empresa aplica
para asegurarse de que las tareas que en la misma se realizan estan encaminadas a la
consecucion de sus objetivos. Se entiende que estos objetivos estan previamente
establecidos, en parte por los accionistas, representados por su consejo de administracion,
(beneficios, expansion y seguridad) y en parte por la legislacidn vigente, tanto en materia
civil como mercantil, fiscal, laboral, etc., ya que la empresa desarrolla su actividad en el
seno de una sociedad a la que debe servir, asumiendo por tanto importante

responsabilidades sociales. (Pérez y Carballo Veiga, 2013)

Desde esta perspectiva la labor de control no se limita a comprobar que las tareas
realizadas o las decisiones tomadas han sido correctas, sino que parte de su cometido es
influir y orientar el comportamiento de la organizacion para que se alcancen los objetivos

propuestos.

Segun los autores citados anteriormente, los siguientes elementos afectan de manera

directa el modelo de control de gestidn que se implementa en cada empresa:

La estrategia empresarial: la estructura y el proceso de control esta fuertemente

condicionado a la estrategia empresarial. Asi es obvio que no puede establecer los mismos
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tipos de control una empresa cuya estrategia esté orientada al liderazgo en costos que otra

que esté orientada a la diferenciacion de sus productos.

La estructura organizativa: el modelo de organizacion jerarquica de la empresa
condiciona el modelo y proceso de control a implantar. Las grandes diferencias existentes
entre una empresa centralizada y otra descentralizada, o una de gran tamafio y otra de tipo

familiar, condicionan de manera clara el modelo y proceso de control a implicar.

El sistema de control financiero: referido a la planificacion de objetivos,
establecimiento de indicadores financieros, sistema de comunicacion de la informacion y

modo de evaluacion de la misma.

Los aspectos personales de la organizacion: las relaciones interpersonales de la
organizacion condicionan igualmente la implantacion del sistema de control. Aspectos tales
como la forma de resolver conflictos, las relaciones de poder, el estilo de direccion y otros

son un condicionante importante en toda organizacion.

La cultura organizativa: aspectos tales como los valores de la empresa, la
percepcion del riesgo y su actitud ante é€l, la orientacion hacia los objetivos o hacia las
tareas, el estilo familiar o profesional, etc. Son aspectos igualmente influyentes en la

implantacion del sistema de control de gestion.

El entorno: entendido como aquellos factores externos que condicionan la
organizacion y muy particularmente el entorno economico y de competencia del sector en

el que la empresa desarrolla su actividad.

Los tres primeros elementos pueden ser considerados de naturaleza formal, mientras

que los tres ultimo implican aspectos mas informales, menos medibles, pero tienen

25 Rodriguez Pastor, Miguel Angel



-

UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

igualmente una importante influencia en la organizacion, de modo que indudablemente

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

condicionan el sistema de control a implantar. (Planificacién y Control de Gestion, 2007)

2.2.1 Informes de desempefio

El proceso de control es una pieza fundamental para la gestion eficaz de las
organizaciones. Este control se plasma en informes de desempefio realizados con
periodicidad semanal o0 mensual, que estdn orientados a brindar informacion
suficientemente detallada para controlar los ingresos, costos, y resultados de las diversas

actividades, lineas de productos o areas de mercado. (Fowler Newton, 2010)

Cada empresa debe adaptar los esquemas generales de control de acuerdo a sus

necesidades especificas, enfatizando en aquellas variables clave del negocio.

Mallo y Merlo (1995), sostienen que en los informes de control es muy importante
distinguir los meros datos de la informacion necesaria para la toma de decisiones. Deben
tenerse en cuenta, ademas, que las caracteristicas de la informacién contenida, su grado de
especificidad y amplitud, dependen del destinatario del informe, por lo que los mismos
deben estratificarse segun los distintos niveles de decision. Esta informacion de gestion ha

de cumplir con ajustados parametros de oportunidad, significatividad y precision.

2.2.2 Holgura

La holgura de una actividad es el margen de tiempo o recursos (fisicos o
monetarios) que se dispone para realizar esa actividad sin retrasar el proyecto, segln las

fechas que se hayan fijado en su planificacion. (Planificacion y Control de Gestion, 2007)
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Conocer la holgura de las tareas puede ayudar a optimizar la planificacion de los
proyectos, reducir los esfuerzos de direccion del proyecto, o definir planes de contingencia

durante su ejecucion.

2.2.3 Forecasting

Forecastes un proceso de revisiones periddicos (suele ser mensual) de las
previsiones donde se recogen las ultimas tendencias del mercado, se analizan la ventas y se
actualizan las previsiones acorde a las novedades del negocio. Permiten a las
empresas reaccionar con mayor rapidez ante cambios del entorno y pensar en el negocio
como un proceso dinamicoy constante en lugar de un evento estatico. ES un proceso
recomendable para cualquier todo tipo de empresa que necesita almacenar producto,

independientemente de sus tamarfio o actividad. (Spidalieri, s/f)

Su objetivo es prever los riesgos y oportunidades que se presentan en un ambiente
dindmico, revisar la estrategia a la luz de nuevos escenarios de negocio y alinear los
recursos/actividades para ganar ventaja competitiva. (Planificacion y Control de Gestion,

2007)
Entre los beneficios financieros se encuentran:
e Disminucion del dinero inmovilizado
e Gestion econdmica controlada
e Medicidn de la eficiencia
e Plan de ventas unico y consolidado

e Pro-actividad en las decisiones
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2.3 Contabilidad de Costos

En un sentido general, la contabilidad de costos segun Traballini (2004:32) “es la
técnica empleada para recoger, registrar y reportar la informacion relacionada con los
costos y, con base en dicha informacion, decidir de manera 6ptima y adecuada relacionada
con la planeacion y el control de los mismos”. Dicho de otra forma similar, la contabilidad
de costos es un sistema de informacidén empleado por la empresa para determinar, registrar,
controlar, analizar e interpretar toda la informacién relacionada con los costos de

produccidn, distribucion, administracion y financiamiento de la entidad.

La contabilidad de costos tiene un enfoque gerencial ya que proporciona
informacidn basica a los gerentes de las empresas de cara a la adecuada planeacion y el
control de la misma, asi como para el costeo de sus productos y servicios. Por lo tanto, esta
contabilidad ayuda a los gerentes a tomar mejores decisiones dentro de la empresa.

(Wayne, Ledesma y Ramos, 2016:20)

2.3.1 Costo

El costo, seguin Fowler Newton (2010:50) “es el sacrificio que demanda o

demandaria:
a) la compra o la produccion de un bien, de un servicio o de un conjunto de
ellos;
b) el desarrollo de una actividad o proceso; o
C) la cancelacion de un pasivo”.
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El costo de un bien o un servicio producido es la suma de los costos de los insumos
necesarios para su obtencidn, incluyendo los costos de las actividades que la produccion

demande. (Fowler Newton, 2010)

2.3.2 Elementos del costo

Segun Horngre, Datar y Rajar (2012) los elementos del costo de un producto o sus
componentes son: los materiales directos, la mano de obra directa y los costos indirectos de

fabricacion.

Por el tipo de actividad que realiza Tarjeta Naranja S.A., el costo de mano de obra

es el que mayor incidencia tiene en el control y seguimiento.

2.3.3 Mano de obra

La mano de obra se define como el esfuerzo fisico (personas/colaboradores) que se
requieren para la fabricacion de un producto o prestacion de un servicio. En contabilidad se
identifica como costo laboral. Este costo se puede dividir en mano de obra directa y mano

de obra indirecta. (Horngre, Datar y Rajar, 2012)

La mano de obra directa es la que esta directamente involucrada en la produccion de
un articulo terminado, la cual puede ser facilmente rastreada en el producto y representa un

costo de mano de obra importante en su produccion.

La mano de obra indirecta es la que no se vincula directamente en el proceso
productivo. Su valoracion da la suma del sueldo ganado en el rol de pagos mas el calculo

total del rol de prestaciones.
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Priotto (2004:38) indica que el activo esta formado por los recursos economicos del
ente y esta constituido a una fecha dada por:
a) Dinero (moneda en curso legal, moneda extranjera) en efectivo o
depdsito en banco (cuenta corriente bancaria).
b) Derechos sobre terceros, que surgen de la venta de bienes o servicios.

c) Bienes tangibles, que se utilizan como parte de su actividad especifica

(materias primas, bienes para la venta).

d) Bienes tangibles, que se utilizan para la produccion o comercializacion

(rodados, inmuebles, herramientas, entre otros).
e) Colaciones de fondos que realiza el ente, titulos publicos o privados.
f) Bienes intangibles (derechos de edicién).

“Para que un activo se lo considere como tal, el bien “debe brindar utilidad
econdmica al ente, es decir, en el futuro brindar beneficios; para ello debe tener un valor de
cambio o valor de uso, es decir, que debe servir para su canje por otro activo o para
producto algo que tenga valor para el ente respectivamente”. (Robles Valdés y Alcerreca,

2000:69)

Para que el bien se lo reconozca contablemente, ademas de cumplir con los citado
anteriormente, debe tener la “posibilidad de efectuarle una valuacion sobre bases objetivos
y verificables, siendo para ello aplicables los criterios de medicion como son el valor de
incorporacion del bien (valores historicos) o el valor al momento de la medicion (valores
corrientes), ninguna activo o el conjunto de activo debe superar el valor de recuperacion”.

(Garcia, 1989:45)
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2.4.1 Inversiones

Las inversiones surgen de fondos que en forma transitoria o permanente no son
utilizados en los activos afectados a la produccion o comercializacion y se destinan a
colocarlos o invertirlos en otros activos que produzcan rentas. Se define al rubro
inversiones como “Los fondos para obtener una renta u otro beneficio, explicito o implicito,
y que no forman parte de los activos dedicados a la actividad principal del ente, y las

colocaciones efectuadas en otros entes” (Priotto, 2004:112).

Incluyen entre otras: Titulos valores, Depositos a Plazo Fijo, Préstamos, Activos
intangibles (desarrollos de software o compras de licencias), Equipos de Computacion
(servidores, swiches, routers, pc), entre otros. Las inversiones que efectla el ente se pueden

clasificar segun el plazo en que se realicen en:

a) Temporarias: cuando el excedente de que dispone el ente es por un plazo corto,
puede canalizarlo a inversiones de facil realizacion. Por ejemplo acciones que cotizan
en bolsa, titulos publicos, depdsitos a plazo fijo, etc.

b) Permanentes: cuando se disponen de fondos por un tiempo prolongado y siempre
que no afecte el desarrollo de la actividad de la empresa, los mismo se pueden colocar
en bienes muebles, bienes inmuebles, participaciones societarios que no cotizan en
bolsa, Activos intangibles (desarrollos de software o compras de licencias), Equipos

de Computacion (servidores, swiches, routers, pc), entre otros.

2.5  Devengado

En una primera aproximacion se puede decir que ‘“devengo equivale al

reconocimiento en funcidn de corrientes reales constitutivas de ingresos y gastos, frente al
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reconocimiento en funcién de corrientes monetarias o financieras derivadas de las

anteriores” [Montesinos et al., 1989:2101.), citado por (Apellaniz Gomez).

El criterio de caja (percibido), reconoce las transacciones cuando se produce el
cobro o el pago generado como consecuencia de las mismas, es decir, s6lo cuando se ve
afectada la tesoreria de la empresa, por lo que no se registra movimiento alguno en las

cuentas a cobrar o a pagar. (Priotto, 2004)

El criterio de lo devengado es méas informativo que el de caja (percibida) por las
incidencias que su aplicacién genera sobre la composicion del patrimonio de la empresa, al
presentar informacion que precede a los flujos de tesoreria que se generaran en el futuro

como consecuencia del reconocimiento anticipado de gastos e ingresos.

El método de lo devengado limita su aplicacion al reconocimiento de ingresos y
gastos que presentan una relacion directa con los movimientos futuros que se originaran en

la tesoreria de la empresa. (Priotto, 2004)

2.5.1 Diferencia entre obligacion actual y compromiso futuro

Es necesario distinguir entre una obligacion presente y un encargo 0 compromiso
para el futuro. La decision de adquirir activos en el futuro no da lugar, por si misma, al

nacimiento de un pasivo.

Normalmente, el pasivo surge s6lo cuando se ha recibido el activo o la empresa

entra en un acuerdo irrevocable para adquirir el bien o servicio. (Priotto, 2004)

En este Gltimo caso, la naturaleza irrevocable del acuerdo significa que las
consecuencias economicas del incumplimiento de la obligacion, por ejemplo a causa de la

existencia de una sancion importante, dejan a la empresa con poca 0 ninguna
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(Priotto, 2004)

2.6 Gastos

Gastos son “los decrementos en los beneficios econdmicos, producidos a lo largo
del ejercicio, en forma de salidas o disminuciones del valor de los activos, o bien de
nacimiento o aumento delos pasivos, que dan como resultado decrementos en el patrimonio
neto, y no estan relacionados con las distribuciones realizadas a los propietarios de este

patrimonio”. (Priotto, 2004:29)

El resultado de un periodo es el resultado de la interaccion de flujos de

ingresos, gastos, ganancias y pérdidas.

Son ingresos (pero no necesariamente entradas de dinero) “los aumentos de activos
y las disminuciones de pasivos originados en la produccion o entrega de bienes, o en otras

actividades que hacen al objeto principal de la empresa”. (Priotto, 2004:29)

Son gastos los costos incurridos para obtener ingresos. No hay ingreso

sin gasto ni gasto sin ingreso.

Las ganancias Yy las pérdidas son respectivamente los incrementos y reducciones del

patrimonio que se asignan en hechos del contexto que no son controlables.

Los gastos, contablemente, representa una cuenta de egreso (resultado negativo) y

su saldo habitual es Deudor.

Priotto (2004) explica que la clasificacion de los gastos se realiza en:

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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Gastos de comercializacion: son los realizados por el ente en relacion directa con la

venta y distribucién de sus productos o de los servicios que presta.

e Gastos de administracion: comprende los gastos realizados por el ente en razon de
sus actividades, pero que no son atribuibles a las funciones de compra, produccion,
comercializacion y financiacion de bienes o servicios

e Otros gastos: incluye otros gastos operativos no tipificados anteriormente (por

ejemplo improductividades fisicas o capacidad ociosa de la planta, etc.)
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Capitulo 3: Marco metodologico
3.1 Objeto de estudio y tipo de intervencion

El objeto de estudio del trabajo son las operaciones que representen un desembolso
de efectivo y/o sus equivalentes para la Direccion de Sistemas, identificando los principales

variables de la gestion: recursos humanos, inversiones y proveedores.

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional, segun Garcia y Barrale
(2012) se considera como tal a un trabajo de tipo profesional que implica la realizacién de
un proyecto cuya finalidad es generar una propuesta creativa de mejoramiento o cambio
organizacional. En este sentido, para la realizacion del mismo se debe partir de una
organizacion o empresa donde se genere alguna demanda que implique un trabajo de

intervencion como en el caso de Tarjeta Naranja S.A.
3.2 Tipo de estudio y fuentes de datos

El presente trabajo se trata de un estudio de tipo cualitativo-descriptivo, en el que
los métodos de recoleccion de datos son no estandarizados ni completamente
predeterminados. No se efectGa una medicion numérica por lo cual el analisis no es

estadistico.

Los datos son de fuente primarios ya que provienen del analisis del caso mediante

observacion directa y entrevistas realizadas a colaboradores de la organizacion.
3.3 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas que se utilizaron fueron:
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v’ La observacion directa, para identificar los aspectos generales de la empresa
y la metodologia de trabajo de la Direccién de Sistemas, organizacion,
sistema de gestion, cantidad de personal en el area, entre otros.

v’ Entrevista desestructurada, con una guia de preguntas abiertas para abordar
el objetivo de estudio.

v Revision documental interna de la organizacion para profundizar y dar

soporte al proceso de diagnostico.
Los instrumentos de recoleccion de datos que se utilizaron fueron:

Una grilla de observacion, porque ofrece la ventaja de ser una herramienta de
soporte estructurada, organizada y guiada de los elementos que para el analista son

importantes de observar.

Un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, porque es significativa y
productiva al momento de recabar datos objetivos. Implica un intercambio de
informacién que se efectla cara a cara con el colaborador. Es un canal de
comunicacion entre el analista y la organizacién; sirve para obtener informacién
acerca de las necesidades y la manera de satisfacerlas, asi como consejo y

comprension por parte del usuario para toda idea 0 método nuevo que se aplique.

La entrevista ademas, ofrece al analista una excelente oportunidad para establecer
una corriente simpatia con el personal usuario, lo cual es fundamental en transcurso

del estudio.
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e Para le revision documental se utilizaron: informes contable internos, plan de
cuentas y manual de cuentas contables, estados de resultados y los documentos de

presupuestos integra y de costos de afios anteriores.
3.4 Proceso metodologico

En una primera instancia se realiz6 una visita a la empresa, con el objetivo de
relevar los datos generales que hacen a su estructura, dimension y tamafio, entre otros. En
esta etapa el instrumento de recoleccion de datos aplicada fue un la grilla de observacién

(ver Anexo I).

En una segunda visita, se seleccionoé la Direccion de Sistemas para profundizar en el
analisis de la funcion del departamento, las responsabilidades y objetivos, debido a su
incidencia en el presupuesto integral de la organizacion. En esta instancia, se identifico la
ausencia de una metodologia para la confeccion del presupuesto anual y un sistema de
control, seguimiento y proyeccion para las operaciones de costos en recursos humanos,
inversion y proveedores, dado el contexto inflacionario del mercado que genera cambios

constantes sobre los costos.

A su vez, se logré definir el objetivo de estudio y para su relevamiento se aplicd una
entrevista abierta con el responsable del departamento siguiendo las guias de presuntas del
Anexo I, el tiempo de duracién estimado fue de 45 minutos. El objetivo de la entrevista era
relevar la informacion que el entrevistado consideraba pertinente para la toma de decision
en el puesto de Directo que desempefia, al mismo tiempo que comprender la importancia de

la informacion y las fuentes para poder reunir todo en una sola herramienta de gestion.
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Como actividad complementaria a la entrevista se solicitd informacion interna de la
organizacién, como ser: informes contable internos, plan de cuentas y manual de cuentas
contables, estados de resultados y los documentos de presupuestos integra y de costos de
afios anteriores, con el objetivo de contar con soporte documental para analizar las

operaciones vinculadas con la Direccion de Sistemas.

A continuacion, se dio lugar al procesamiento y analisis de los datos para
confeccionar el diagnostico de la empresa, que quedd plasmado en el capitulo 4 del trabajo,
y se confeccion6 una propuesta de intervencion para la organizacion mediante una
metodologia para la confeccién del presupuesto integral anual y un sistema de control de

gestion.
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Capitulo 4: Analisis y diagnostico
41  Tarjeta Naranja

Tarjeta Naranja es una Sociedad Anonima que tiene 32 afios de trayectoria en el
mercado. La actividad principal de la organizacion consiste en emitir tarjetas de crédito
para diferir el pago de compras para consumidores finales en los “comercios amigos” que

tengan firmado convenio con la empresa.

Entre las ultimas estrategias mas importantes de la organizacion se pueden
mencionar la inauguracién, en el afio 2015, de la denominada “Casa Naranja”,
constituyendo un edificio corporativo que alberga a la administracion central de toda
Argentina; y, en el 2017, decidié cambio de estrategia para dejar de ser s6lo una tarjeta de
crédito para empezar a abrirse nuevos rubros, entre ellos, entretenimiento, cultura y

turismo.

Naranja dispone de una dotacion de 3.373 colaboradores, segun el reporte de
sustentabilidad de 2016, y segiun el estudio “Las mejores empresas para trabajar en
Argentina en el afio 2016 realizado por Great Places to Work Naranja se encuentra entre

las 10 primeras.

Entre las caracteristicas principales de la organizacion, que la identifica y deferencia
en el mercado, se puede mencionar la cultura organizacional y la participacion de Recursos
Humanos para la prestacion del servicio. De este modo, se puede establecer que el costo

laboral representa una de las mayores implicancias en el presupuesto de la organizacion.

Por otro lado, Naranja esta presente a lo largo de todo el territorio argentino.

Dispone de un total de 205 sucursales.
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A continuacion se puede visualizar la distribucion por provincias y regiones:

JujuY o SALTA o “ @ FORMOSA @ CHACO

c.ﬂmn.ncn.o sso.m.r_mmo @ MISIONES @camtum

TUCUMAN LA RICJA SAMTA FE ENTRE RIOS
o O Ol O

CORDOBA 0

SAN LUIS O LA PAMPA O

o CAPITAL FEDERAL
@ BUENOS AIRES

CHUBUT HEUQUEN
O ()
SANTA CRUZ@ RiC NEGRO @

SUCURSALES FOR REGIGN 2016

CORDOBA -
n
TIERRA DEL FUEGO ORO CABA
@

Figura n° 1. Sucursales por provincias y region.

Fuente: Reporte de Sustentabilidad Tarjeta Naranja S.A., 2016.
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4.1 Cultura organizacional

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja
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del Cliente

|I
\ \
\\\,_ /

Figura n°2. Pilares estratégicos.
Fuente: Reporte de Sustentabilidad Tarjeta Naranja S.A., 2016

Referencias:

1) Asentado en el desarrollo continuo de los colaboradores en el mejor ambiente de
trabajo. El trabajo en equipo, el liderazgo co-participativo, los eventos y espacios para
compartir, aprender, trabajar y disfrutar son algunos de los elementos que caracterizan la

cultura de la organizacion.

2) Implica generar las condiciones para que los clientes vivia y sientan la mejor
experiencia en todos los canales de atencion y en todos sus pedidos. En la resolucion de sus
problemas, en la velocidad de sus tramites, en la sencillez de la operacién y en la cantidad y

calidad de productos que disponen para ellos.
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3) A través del desarrollo de nuevas oportunidades pensando en el futuro, apostando
a la innovacion y a las nuevas tecnologias. Crecer de manera sustentable, renovarse y

repensarse todo el tiempo.

4) Es redisefiar los procesos focalizando en la experiencia del cliente y en hacer solo
tareas que agreguen valor. La innovacion y el profesionalismo son los infaltables para que

sea posible.
4.1.1 Mision

Brindar servicios financieros orientados al consumo con Calidad con Calidez, a

través de un equipo de Colaboradores capaces, alegres y motivados.
4.1.2 Vision

Ser el emisor lider en Argentina, con presencia en todo el pais, expandiendo el
negocio internacionalmente. La mision, vision y valores expresan nuestra fuerza y definen
la Cultura Naranja. Son nuestra fuente de inspiracion y describen el ideal de empresa que

queremos alcanzar
4.1.3 Valores
Los valores que guian a Tarjeta Naranja S.A. en el desarrollo de sus actividades son:
» Alegria del Trabajo

Queremos que las personas se sientan felices, cbmodas en su puesto de trabajo y
que sepan hacer de cada dia una experiencia positiva. Este valor nos compromete a
sentirnos bien, satisfechos, seguros, acompafiados y a formar equipos con amigos

que tienen similares inquietudes y aspiraciones.
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Puertas Abiertas

Somos una empresa de Puertas Abiertas. Todas las puertas estan abiertas y del otro
lado siempre se encuentra alguien dispuesto a escuchar y canalizar sugerencias. Los
canales para comunicarnos siempre estan abiertos y no importa el tamafio de la

puerta... todos estamos para escuchar.
Mejora Continua

Cada dia podemos mejorar, generando nuevas ideas y buscando diferentes formas
para lograr mayor eficiencia. Cuando las buenas ideas de unos se acoplan con las de
otros, la mejora continua esta asegurada. Es una bdsqueda sin limites y un desafio

constante a la rutina.
Piramide Invertida

Toda la organizacion esta puesta al servicio del Cliente: los que méas saben y mayor
experiencia tienen, estdn ubicados en la base. Y hacia arriba, donde estan los
Clientes que son el presente y futuro, se van encolumnando los méas nuevos. Cada
“nivel” dirige, ayuda Yy sirve de soporte al anterior, porque tiene mas capacitacion,

experiencia y responsabilidad.
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4.2  Organigrama de la Direccién de Sistemas

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

Control
1 de Gestion de
sistemas

Figura n° 3. Organigrama de la empresa.

Fuente: Tarjeta Naranja S.A, 2017
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4.3  Presentacion Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

En la Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja trabajan 285 colaboradores, 170
corresponden a personas que estdn en la nomina de la empresa y el resto pertenece un

servicio externo, distribuidas en distintas gerencias:

» Gerencia Desarrollo Core: la misma desarrolla y mantiene aplicaciones con impacto
al usuario Final.
» Gerencia Desarrollo No Core: la misma desarrolla y mantiene aplicaciones que
utilizan las &reas de soporte o internas (recursos humanos, sueldos, Contable, etc.)
» Gerencia de Tecnologia y Produccidn: la misma tiene a cargo el mantenimiento de:
o Todos los equipos de computacién de todas las sucursales.
o Enlaces de internet y teléfonos de todas las sucursales.
o Mantenimiento de servidores.
o Etc.
» Gerencia de Planeamiento y Servicios TI: en la misma se encuentran las areas que
son cross a toda la direccion:
o Arquitectura: define la arquitectura de los desarrollos de Software.
o Homologacidn: testea los desarrollos antes de implementarlos para evitar
que los mismos contengan errores de confeccion.
o Procesos TI: es al area encargada de definir todos los procesos relacionados
con sistemas.
o Control de Gestion: tiene a cargo la mayoria de las tareas que realiza una
gerencia de administracion, pero con especializacion en sistemas. Algunas

de sus responsabilidades son las siguientes:
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= Compras
» Pagos
= Conciliaciones

= Provisiones
4.4 Andlisis del presupuesto

El presupuesto como documento escrito es un informe interno que por decision de la
empresa no autorizaron a su divulgacion, pero al cual se tuvo acceso para analizar sus

caracteristicas principales y el impacto que desde la Direccién de Sistemas genera.

A partir de la entrevista con el Director de Sistemas y la revision documental del
presupuesto de la empresa, se puede establecer que Naranja utiliza la técnica incremental o
tradicional para la confeccién del mismo. Esta técnica consiste en tomar el presupuesto del
afio inmediato anterior y a partir de “pautas” se aplican los aumentos para el nuevo
ejercicio.

Se trata de un presupuesto estatico ya que es un documento formal que la empresa
confecciona para cumplir con obligaciones legales, entre ellas: la presentacién ante el
Banco Galicia S.A. la version final para su aprobacion, ya que este banco es accionista
mayoritario. El periodo de confeccion se comprende entre los meses de junio y agosto del

mismo afno.

En este sentido, se puede establecer que la empresa no posee un procedimiento
formal y estructurado para su confeccion. Al trabajar con un presupuesto estatico, como ya
se establecio, falta una vision estratégica sobre el documento para utilizarlo como una

herramienta de control.
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Los datos que se requieren para su confeccién son:

e Consumos acumulados a junio.

e 9% de consumo del presupuesto.

e Pauta de aumento de proveedores, informado por el departamento de Finanzas y
pauta laboral, segun el analisis de los aumentos del convenio colectivo de trabajo de
empleados de comercio.

e Variacion del tipo de cambio.

Al presupuesto de sistemas se lo clasifica en cuatro grupos:

1. Costos propios: en este grupo se encuentran todas las imputaciones de gastos a
centros de costos de la Direccion de Sistemas.

2. Costos otras areas: también llamado “cuentas administradas” en este grupo se
encuentran las cuentas que administra sistemas, de las cuales es responsable del
cumplimiento del presupuesto de toda la cuenta, pero lo asigna a todos los centros
de costos de la empresa y agrupa las siguientes cuentas:

a. Teléfonos: en esta cuenta se encuentran los consumos telefénicos de toda la
empresa

b. Enlaces: en esta cuenta se encuentran los gastos de conectividad de todas
las sucursales.

c. Mantenimiento Preventivo y correctivo de Infraestructura: en esta cuenta se
imputan los gastos necesarios para el mantenimiento de todos los equipos de

computacion instalados.
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3. Inversiones propias: son las inversiones impulsadas por sistemas, referidas a la
actualizacion tecnoldgica o la continuidad de la operacion.
4. Inversiones otras &reas: Son proyectos de inversion solicitados e imputados a areas
que no pertenecen a sistemas.
Las inversiones pueden ser:
a. Hardware: en la cuenta equipos de computacion.

b. Software: la cuenta activos intangibles.

4.4.1 Variables que impactan en el presupuesto

Para el proceso presupuestario se tienen en cuenta distintas variables exdgenas que
aumentan o disminuyen los montos a presupuestar o desviaran los reales si difieren de las

estimadas. Las mas importantes son:

e Tipo de cambio: la variacién del tipo de cambio impactara sobre obligaciones

dolarizadas, en sistema son muy comunes para rubros como:

o Enlaces: es el servicio de internet de todas las sucursales.

o Equipos de computacion: PCs, servidores, impresoras

o Licencias de software: como Microsoft, Oracle, etc.

Segun se registra, durante los afios 2015 y 2016 la variacion del tipo de cambio del

ddlar ha sido de la siguiente manera:
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Tabla n® 2. Cotizacion del dolar 2015-2016.

e Rea % D

ene-15 $ 8,56

feb-15 $ 8,66 1,2%
mar-15 $8,73 0,8%
abr-15 $ 8,82 1,0%
may-15 $8,91 1,0%
jun-15 $9,00 1,0%
jul-15 $9,09 1,0%
ago-15 $9,20 1,2%
sept-15 $9,30 1,1%
oct-15 $9,43 1,4%
nov-15 $ 9,56 1,4%
dic-15 $9,70 1,5%
ene-16 $ 13,30 37%
feb-16 $ 14,25 7%
mar-16 $ 15,95 12%
abr-16 $ 14,80 -7%
may-16 $ 14,40 -3%
jun-16 $ 14,20 -1%
jul-16 $ 15,20 7%
ago-16 $ 15,20 0%
sept-16 $ 15,10 -1%
oct-16 $ 15,40 2%
nov-16 $ 15,30 -1%
dic-16 $ 16,05 5%

Fuente: Elaboracién Propia con base en el tipo de cotizacion del Banco de la Nacion Argentina, 2015-2016

En valores absolutos el dolar present6 una variacion de $7,49 en diciembre de 2016
respecto a enero de 2015. En valores relativos la variacion del dolar represent6 un 187,5%

entre enero de 2015 y diciembre de 2016.

Aplicando esta situacion a las facturas de uno de los principales proveedores de la

empresa se puede reflejar la importancia que presenta el control y seguimiento:
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Tabla n° 3. Impacto de la variacion del tipo de cambio en facturacién
Variacion | Variac.
AU AU en USD en$
usD TC Total en pesos uUsD TC Total en pesos 3% 474
$425.000,00 | $8,56 $3.638.000 $437.750,00 | $13,30 $5.822.075,00 '

La variacion del délar del 3% es establecida por el proveedor, mientras que la

Fuente: Elaboracion Propia con informacion de Tarjeta Naranja S.A., 2017,

variacion en $ estd determinada por el contexto inflacionario del mercado. Este ultimo,

produce un aumento imprevisto en el costo del servicio, en el caso del periodo 2015-2016

representd un impactando de $2.074.935 pesos de aumento.

Acuerdos salariales de empleados de comercio a través del CCT 130/75: el
costo laboral es una de las variables de mayor impacto en el presupuesto ya que
representa el 36% del presupuesto de la Direccidn de Sistemas. Naranja dispone
de 3300 colaboradores aprox., y en la Direccién de Sistemas especificamente 170

que pertenecen a la némina.

Crecimiento Econdmico: los ingresos brutos de Tarjeta Naranja estan
influenciados por el nivel de actividad econémica, como el indice de inflacion,

tasas de interés, desempleo (repercute en mora, y la posibilidad de nuevas altas)

Regulaciones del BCRA: el Banco Central esta tomando un rol protagonico,
interviniendo fuertemente en las definiciones de tasa de interés que se puede
cobrar, definiendo cuando se puede aumentar el cobro de Resumen de Cuenta (en

el afio 2016 sélo autorizo un 10%).

Integrando las 4 variables en un solo grafico se puede representar lo siguiente:
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Gréfico n° 1. Integracién de variables de impacto del presupuesto.

Fuente: Elaboracion Propia con informacion de Tarjeta Naranja S.A.

Tomando valores acumulativos y teniendo como mes base el mes de enero de 2015,
se puede establecer que el costo laboral presenta una variacidn creciente y constante, la
variacion del resumen de cuenta ha sido el mas bajo y es la que mayor homogeneidad
presenta en los valores, la variacion de la cotizacion del dolar ha presentado un pico en
valores acumulados en el mes de marzo de 2016, aumentando por encima de los ingresos
brutos de la empresa, de este modo se ha convertido en la variable de mayor impacto en el
presupuesto, por ultimo, la variable de ingresos brutos se ha mantenido también con

crecimiento homogéneo.

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
53 g g 8



s

UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

El objetivo de este analisis es demostrar el comportamiento fluctuante que tiene las
variables para decidir incluirlas en las tareas de control y seguimiento del proceso de

control de gestion.
4.4.2 Operaciones de inversiones

Las inversiones que se analizan en el presente trabajo son aquellas que estan
relacionadas con las actividades de la Direccion de Sistemas, segun la siguiente

clasificacion contable de la empresa:

Activos intangibles
e comprar un licencia ya hecha
e invertir horas hombre para desarrollo
Instalaciones
e cableado eléctrico
e UPS
Equipos de Computacion
e servidores
e PC,
e swiches,
e Router,
e Teléfonos

e Notebook

Estas inversiones tienen que ver con el desarrollo y crecimiento economico de la

empresa desde la Direccion de Sistemas.
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Para cada proyecto, la direccion de sistemas, crea una ficha (ver Anexo IlI) con el
objetivo de darlo de alta en la contabilidad, segln la cuenta a la que corresponda: Activos
Intangible, Instalaciones o Equipos de Computacion, para su individualizacion e inventario
de los costos por proyecto, es decir la imputacion contable. La ficha se completa con la

siguiente informacion:

e Descripcién del proyecto
e Monto
e Cuadro de costeo

e Fecha de implementacion: una vez cumplida dicha fecha se cierra el bien y

comienza a amortizar.

Las inversiones se amortizan con el siguiente criterio, segun informé el Directo de

Sistemas:

e Equipos de computacion: amortizacidn a 60 meses.
e Bienes intangibles: 24 meses salvo justificacion para incrementar esta vida
atil.

e Instalaciones 120 meses.

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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Entre los proyectos de inversion activos que la empresa posee se pueden mencionar:

Tabla n° 4. Inversion activas 2016-2017

Presupuesto Fecha
2016 2017 Aprobacion
Presupuesto Consumo Total
Proyecto Aprobado 2016 Cuenta Moneda Pesificado
Activos

NOL y TAC R4 $4.750.000 | $4.282.775 . Pesos $ 467.225 mar-16
Intangibles

App NaranjaFase ¢ 5 050000 | $1.962.075|  ACtivos Pesos $87.925 mar-16

2 Intangibles

Equipos pSeries $4.430.000 | $4.144559 Activos Besos $ 285.441 mar-16

2017 Intangibles

Eduipos pSeries $7.616512| $3.755.136| COUIPOSUE | g e $3.861.376 mar-16

2017 Computacion

NOL para CA $866.320| $866320| Couiposde Pesos $0 abr-16

Computacion

ESLE Logistica $10.000000 | $9.379.577|  Activos Pesos $620.423 abr-16
Intangibles

Evolucion de fa $3104.000| $1.233800|  Actves Pesos $ 1.870.200 abr-16

Operacion Intangibles

ESLE Clave $1.080.000| $850073|  /cvos Pesos $220.927 may-16

Clientes Intangibles

ESLE Cuenta $8.000.000 | $3.953243|  /cvos Pesos $4.046.757 may-16

Corriente Cliente Intangibles

ESLE .

s Activos
Simplificacion en $3.589.670 | $2.663.690 . Pesos $925.980 may-16
. Intangibles

servicios

GEN 2 $9.261.000 | $4.250.952|  AcvOS Pesos $5.001.048 may-16
Intangibles

TASI $1.922.200| $1.826.600|  /\CUVOS Pesos $95.510 may-16
Intangibles

Monitoreo TACs $ 1.600.000 $0 AC“V.OS Pesos $ 1.600.000 jun-16
Intangibles
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Claves de $260430| $262138| | Cuvos Dolares $7.202 ago-16
emergencia Intangibles
Claves de. $44.875 Equipos de Dolares $44.875 ago-16
emergencia Computacion
ERP $46521.023 | $3936.540|  /CHVOS Dolares | $42.584.483 ago-16
Intangibles
ERP $4.246.970 go| Eauiposde i res $4.246.970 ago-16
Computacion
Tablero $5464.000 | $1.698.685| ' CUVOS Pesos $3.765.315 jul-16
Comercial Fase 2 Intangibles
Venta Online $1270.585| $1.270585|  /CUVOS Pesos $0 ago-16
Fase 2 Intangibles
ESLE Reglas de $1150.000| $345000|  AcUves Pesos $805.000 oct-16
Fraude Intangibles
Portal Equipos de
Autogestion de $ 135.000 $0 autp - Doélares $ 135.000 oct-16
Computacion
Clave
Portal Activos
Autogestion de $886.130 $0 . Pesos $886.130 oct-16
Intangibles
Clave
Digitalizacionde ¢ 5 760 009 | gggagn|  ACHVOS Dolares $3.671.600 oct-16
procesos Ola 2 Intangibles
Digitalizacionde ¢ 5 41, 509 go|  Activos Dolares $ 3.944.000 oct-16
procesos Ola 3 Intangibles
Programa Activos
. $5.000.000| $225.387 . Pesos $4.774.613 oct-16
Comercios Intangibles

Fuente: Elaboracion con base en informacién proporcionada por Tarjeta Naranja S.A.

Como puede observarse en la primera columna se encuentra la denominacion de la
inversion. En la segunda columna el monto presupuestado por el total de la inversion. En la
columna tres se encuentra el monto total consumido durante el afio 2016 y en la columna

“Presupuesto 2017 — “Total Pesificado” se encuentra el monto que resta de consumir y que
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la inversion en algunos casos el proyecto puede durar 10 meses, generando un impacto en
dos ejercicios econdmicos. De este modo, se considera pertinente la integracion del

seguimiento y control de las operaciones de inversiones en el proceso de control de gestion.
4.5  Politica de eficiencia

La organizacién dispone de una politica de eficiencia que, si bien, no esta
formalizada en un documento que refleje los lineamientos generales de la misma, es

aprobada y conocida por todos los Directores.

La politica es de aplicacion para todas las areas de la empresa que utilizan
presupuestos para implementar una gestion eficiente de los recursos acompafiando el

crecimiento y/o contraccion de la organizacion.

Esta politica esta relacionada con la estrategia organizacional de mejora continua,
consiste en medir la eficiencia de los costos en relacion a los ingresos brutos en
comparacion con el afio anterior. El periodo de medicién coincide con el periodo del

ejercicio econdmico de la empresa.

A su vez, la politica implica un parametro de control, ya que su objetivo es que los
costos crezcan o se contraigan con una diferencia del 5% en relacién con los ingresos
brutos. En otras palabras, la politica establece que si los ingresos brutos aumentan un 20%
los costos pueden crecer un 15% no mas, ya que se entiende que si el negocio crece se
requieren de mayor cantidad de recursos para afrontar una mayor actividad, lo mismo

ocurriria en forma inversa en una contraccion.
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En sintesis se puede establecer que es una buena herramienta para la gestion
organizacional, pero en la empresa no se logra apreciar ya que no se aplica en la préctica
diaria. Como ya se establecié en el trabajo, la empresa no aplica tareas de control y
seguimiento para los presupuesto, por lo que el resultado de eficiencia de la organizacion se

logra medir al cierre del ejercicio econémico solamente.

Diagnostico organizacional

A partir del andlisis realizado se puede establecer que la Direccidn de Sistemas de
Tarjeta Naranja S.A. elabora sus presupuestos con la técnica incremental definiendo pautas
para el costo laboral, el aumento de proveedores y una proyeccién del tipo de cambio para
los items dolarizados. Es un documento estatico al cual no se le aplican actividades de
control y seguimiento en forma periodica, estructurada y formalizada, lo que genera falta de
informacion para la toma de decisiones en forma oportuna y precisa y para reportar a los

agentes externos, como por ejemplo el Banco Galicia S.A.

Los inconvenientes actuales son que esta informacion llega a los directores y
gerentes con demasiado detalle para estos niveles, y que dicha informacion no contempla

los siguientes puntos:

e Facturas no impactadas por demoras en el proceso de pagos, 0 en negociaciones,

etc.

e Compras realizadas: no contempla compromisos ya asumidos pero no erogados,

esto puede ocasionar que se tome una decision sin contar con toda la informacion.

e Proyecciones (Forecast): estimaciones sobre el impacto del tipo de cambio,

acuerdos salariales sobre los meses siguientes.

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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El presupuesto constituye un plan preponderante numérico de las operaciones de la

organizacion que establece la medida ideal de las metas y resultados que se esperan.

Las variables de impacto para el presupuesto de la Direccion de Sistemas son: costo
laboral, tipo de cambio del dolar, los acuerdos con proveedores, y las inversiones. Y el

parametro principal de control es la politica de eficiencia de los costos de la organizacion.

La actividad presupuestal representa una técnica formal y en su elaboracion se
utiliza informacion interna y externa, identificandose en el primer caso la evidencia y
soporte de los registros, y en el segundo el conocimiento de las condiciones del mercado

que impactan en el presupuesto.

Se distinguen tres objetivos en el presupuesto y son el relativo a la planeacion

(objetivos), coordinacion (orden y equilibrio) y control (estandares).

Por otro lado, se puede establecer que la empresa considera el presupuesto como un
documento formal obligatorio y no logra identificar la funcién estratégica que posee, como

técnica de control.

Un sistema presupuestario no tiene significado si, una vez implementado, no se
comparan las cifras relativas a los hechos reales con las previsiones efectuadas. Sin el

control presupuestario, la planificacion carece de sentido.

De este modo, se propone aplicar técnicas de control presupuestario, ya que esta
metodologia permite evaluar la eficiencia de cada sector de la organizacion y la validez de

las estimaciones contenidas en el presupuesto. A su vez, para lograr este control es
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presupuestados.
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Capitulo 5: Propuesta de Intervencion

Con la intencion de cumplir con el objetivo general del trabajo en el presente

capitulo se desarrolla la propuesta de intervencion para la organizacion.

Como primera medida se define un indicador como parametro de control que se
aplicard para el presupuesto de la empresa. En este sentido, se tomd como criterio la

politica de eficiencia de Naranja.

A continuacion, se propone una metodologia para la confeccion del presupuesto

anual con el objetivo de estructurar y ordenar los pasos y el tiempo de preparacion.

Por otro lado, se consolida en una planilla de Excel una herramienta integrada para

las tareas de seguimiento, control y proyeccion del cumplimiento del presupuesto.

5.1 Indicador de eficiencia

Con el objetivo de aplicar y cumplir con la Politica de Eficiencia de Naranja, se

desarrolla el siguiente indicador, como parametro de control para la Direccion de Sistemas:

Tabla n® 5. Indicador de eficiencia

Indicador | Definicién Férmulas Objetivo Parametro
Eficiencia | Muestra el Realizar un El ratio de los
porcentaje (en T seguimiento y | valores reales
miles de pesos) de Fi= lfigreses BrtoS Reales control en el debe ser inferior
eficiencia en el ¢y CostoTotalPresupuestado | | CONSUMO de al ratio de los
consumo del . IngresosBrutos Presupuestado, | |5g costos de | valores
costo sobre la una actividad | presupuestados
variable que se y/o proceso, proporcional al
analiza en para cumplir tiempo
relacién al monto con eficiencia | transcurrido al
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presupuestado.

el consumo.

momento de la
medicion.

Fuente: Elaboracién Propia.

Este indicador se incorporaria a la herramienta de control de gestion que se propone

en el presente capitulo.

5.2 Proceso de confeccion del Presupuesto

El objetivo de esta propuesta es estructurar y ordenar el proceso de armado del

presupuesto:

» Proponer un proceso para el armado del presupuesto.

» Incorporar a este proceso de una planificacion, dando visibilidad a la Direccién.

» Acompafiar a cada Gerente con el armado de sus presupuestos
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Confeccionar planillas base (real a julio +
Pautas)

(Control de Gestion Sistemas)

Entregar a los Gerentes y Directores la
Planificacion

(Control de Gestion Sistemas)

Completar las lineas de presupuesto por
proveedor

(Control de Gestion Sistemas, Gerentes)

Consolidar el presupuesto de todas las
Gerencias

(Control de Gestidn Sistemas)

Realizar 1° validacion Presupuesto consolidado con el
Director

(Control de Gestidn Sistemas, Gerentes y Director Sistemas)

Realizar ajustes

(Control de Gestion Sistemas, Gerentes)

Realizar 2° Validacion

(Control de Gestidn Sistemas, Gerentes y
Director Sistemas)

Realizar ajustes

(Control de Gestion Sistemas, Gerentes)

Validar Presupuesto Con Director General

(control de Gestion Sistemas , Gerentes,
Director Sistemas, Diector General)
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Planificacion:

Planificacion Presupuesto 2017

FFin |Resp

Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

2'Q 3'Q

Preparar valores historicos y proyecciones por Geia

Elaborar Prespuesto (¢/Geia)

Reunion soporte TyP

Reunion soporte Desarrollo Core

Reunion soporte Sdi

Reunion soporte PySTI

Reunion soporte Desarrollo No Core

Entrega de planillas por Geia [¢/Geia)
Consolidar 1° version Presupuesto DS

Informe valores consolidados 3 DS
Reunion 1° version individual TyP con DS
Reunion 1° version individual Desa Core con DS
Reunion 1° version individual PySTl con DS
Reunidn 1° versidn individual Sd1 con DS
Reunion 1° version individual Desa NoCore con DS
Ajustes sobre Ppto por Gerencia (¢/Geia)
Entregar 2* version con ajustes [¢/Geia)
Consclidar 2* version Presupuesto DS

Informe valores consolidados a DS

Reunién 2* versién Ppto Consolidado con DS ft/Geias)

Ajustes sobre 2° version Presupuesto Consolidado

22-un
22-jun
22-jun
29-jun
30-jun
01-jul
04-jul
12-jul
12-jul
15-jul
05-jul
19jul
19-jul
20-jul
20-jul
204jul
29-ul
0l-ago
05-ago

08-age

08-age |

27+un
11-jul: Gerentes Sistemas

22-jun M. Pastor, Gerente + Jefes TyP
25-jun:G. Bertotti, M. Pastor, Gerente + Jefes Core
30-jun:B. Ferlito, Gerente +Jefes SDI
01-juliF. Canepa, G. Bertotti, Gerente + Jefes PySTI
04-jul:B. Ferlito, M. Pastor, Gerente + Jefes NoCore
12-jul:Gerentes Sistemas
15-jul:CG Sistemas

15-jul (G Sistemas

05-jul :CG Sistemas, G. Ozan, S Mazitello

19-jul: (G Si P.Ferrero, §
19-jul:CG S F. Castagno, S Mazzi
20-jul :CG Sk AL Torres, S

20-jul :CG Sistemas, C Marconetto, S Mazitello
29-jul :CG sistemas, Gerentes Sistemas

29-jul: Gerentes Sistemas
Wapi(ﬁﬁnm&s
05-ago CG Sistemas

08-3g0 | CGsi PS P $. Mazitel

12-ag0| CG sistemas, Gerentes Sistemas

A su vez, se propone acompanar a cada Gerente con el armado de sus presupuestos:

El area de Control de Gestion de Sistemas confecciona todas las 6rdenes de compras

y las asignaciones de las facturas de la Direccion de Sistemas; al realizar esta tarea se

cuenta con toda la informacion de respaldo para el armado del presupuesto de cada

Gerencia.

El acompafiamiento consiste en:

» Proporcionar valores reales consumidos hasta el mes de Junio.

» Proporcionar informacion de Ordenes de compras realizadas (compromisos

asumidos)

» Validar criterios de activacion.

» Consolidar informacidn y realizar los indicadores de eficiencia.
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ingresadas, facturas no impactadas)

Es de suma importancia que un control presupuestario contemple todas las variables

para evitar tomar decisiones equivocadas por falta de informacion.

Generalmente, los controles presupuestarios solo contemplan informacion de lo
impactado en contabilidad al cierre del periodo bajo analisis, al realizarlo de esta manera se

estan omitiendo variables no impactadas en contabilidad.

Las erogaciones no contempladas se clasificaran en dos grupos:

1. Compromisos de compras no ingresadas.

2. Facturas no impactadas.

Compromisos de compras no ingresadas:

Dentro del area (Control de Gestion de Sistemas) también se realizan todas las
compras de sistemas, esto hace posible cruzar las compras realizadas con las facturas
impactadas. Hay compras importantes como pueden ser las de servidores o equipos de
computacion, que suelen demorar entre 60 y 90 dias y no figurara en contabilidad hasta que
no se reciban estos equipos. Si en el control presupuestario no figuran impactados los

compromisos de compras, esto puede ocasionar un desvio presupuestario.

Facturas no impactadas:

Revisar las facturas impactadas en contabilidad verificando si falta impactar

facturas de servicios recurrentes, esto como en el caso anterior puede hacer que se vean
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provisionar ya que si no se hace la empresa estaria teniendo pasivos omitidos en sus

balances.

Para que el control presupuestario sea completo y permita tomar decisiones

acertadas debe contener los dos puntos mencionados anteriormente.

Hay sistemas a los que se denomina con la nomenclatura ERP como el conocido
SAP que tienen integrado las compras, presupuesto, contabilidad, depésito y pagos. Esto

evitaria todas estas tareas manuales de estimacion.

Esto no conlleva una demostracion numeérica, sino mas bien, implica un cambio en
el proceso de control presupuestario con la incorporacion de nueva informacién para

obtener resultados més objetivos.

5.4 Herramienta integrada de control presupuestario

El disefio de la herramienta consiste en una planilla de Excel que integra la

medicién, el seguimiento y control del presupuesto.

La portada tendria la siguiente forma:
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INFORME CONTROL PRESUPUESTARIO DIRECCION DE SISTEMAS - JULIO 2017

COSTOS: ACTIVOS: INFORMACION ADICIONAL:

[ J
“ Histérico Indicador de Eficiencia

Informe Proveedores

11

En linea general los controles se agruparian en tres variables:

e Costos, integrando el indicador de eficiencia, definido al principio del capitulo, con
el objetivo de medir que el consumo de los costos previstos en el presupuesto se

realiza dentro del parametro de eficiencia de la empresa.
e Activos para el seguimiento y control de las inversiones.

e Informacion Adicional para la toma de decisiones integrando proyecciones, un

informe de proveedores y un historico del indicador de eficiencia.

A continuacién se desglosa cada una de las variables para explicar el funcionamiento de la

herramienta.

5.4.1 Indicador de eficiencia costos propios
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Esta seccion de la planilla est4 disefiada para reflejar el resumen general del control
de gestion respecto del consumo de los costos previstos en el presupuesto medidos segun el

pardmetro de eficiencia de la empresa.

(o} Resumen Indicadores de Eficiencia - ACUMULADO JULIO 2017 N
DIRECCION DE SISTEMAS ; .
Al cambiar algan campo se preduce la actualizacién Costo Laboral —O—Presupuesto S —+=Reals |
(Todas) E gue puede demorar hasta 60 segundos... 20.000
(Taces) - - R
3 P *—e
= \
Categoria Rubro Real § Presupuesto $ Desvio % a0
Costo Laboral 5 81.960.540 §87.156.027 @ -6.0%
Gastos Indicador de Eficiencia Otros Coslos $75331.384 §$78.292938 @ -3,8% o T T T T T T T 1
Ctas Admin. Erogado $27789.754 5208.564 ene feb mar abr may jun jul  ago sep ect nov dic
Cuentas Administracas Facturado -8 32620912 :
Total Gastes Indicader de Eficiencia §152.480.776 §1685.747.529 @ -8,0% s Y
Amortizaciones Amortizaciones $ 14803576 $7.137.748 @ 107.4% 15,000 2708 Castas —®-Presupuesto s —+—Real 5
Total Amortizacionas 5 14803576 $7137.746 @  107.4% o
Total general § 167.264.352 §172.885.275 @ -3,.3% a;: 10.000
-]
Total Ingresos Brutos T.N. {en miles de $) 7.441.357 1524.067 @ -1.1% —2 5000
) N Efic. Costo Laboral 11,01 % I 1158 % ®  49%
Indicadores de Eficiencia Efic. Otros Costos / Clas Adm 247 % 1045 % o 83% o
fix)=Total Costo/ 188 Efic. Total 20,49 % 22,03 % @ -7,0% L ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic |
Cant. de Colaboradores Real Presup
Direccion de Sistemnas 159 170
Total general 159 170

% Ver detalle mensual..

PRESUPUESTO ANUAL POR CUENTA

El disefio de esta seccidn contiene los siguientes elementos:
» Un hipervinculo de color turquesa con el documento del presupuesto del periodo
2017.
» Dos gréaficos que muestran la comparacion entre el consumo real y el presupuesto
de cada costo, se encuentra a la derecha de la figura anterior.
Un recuadro con la cantidad de colaboradores: real y presupuestado.
El total de los ingresos brutos medidos al momento del control.

El indicador de eficiencia aplicado para el costo laboral y otros costos.

Y Vv VYV V

Un recuadro con el resumen en valores monetarios del consumo real versus el
presupuestado.

» Enun hipervinculo de color violeta, el detalle mensual del control de gestion.
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» La seccion de amortizacion se completa con informacion que provee Contabilidad,

se encuentra dentro del hipervinculo violeta y a la Direccién de Sistema le permite

conocer la depreciacion de las inversiones ya implementadas, que impacta en el

Estado de Resultados.

5.5 Inversiones

El objetivo de la seccion “inversiones” es realizar un seguimiento mensual del

avance en el desarrollo de los proyectos de inversion. También permite determinar el costo

que debe computarse para el ejercicio econémico en curso y cuanto deberia presupuestarse

para completar el desarrollo del proyecto para el afio siguiente.

En la planilla de Excel tendria la siguiente la siguiente estructura:

%  Control Presupuestario Inversiones - ACUMULADO JULIO 2017

)

DIRECCION SISTEMAS
Detalle por Cuenta Contable
Consumo $ - Total % de " "
Cuenta |7 ene 17 feb 17 mar 17 abr 17 may 17 jun 17 jul 17 WEENE ezl $ g VERIEE
ACTIVOS INTANGIBLES 2599.048 3244349 9206790  2.584.955 5254926 7.711.800 2382203 33.784.171 BIEB1.117 40% 49.B76.545
EQUIPOS DE COMPUTACION 1367181 17466532 6.070.841 7787376 5280882 G40.194  15.357.338 54.020.344 82700612 58% 38.680.268
INSTALACIONES 75.640 80.989 100.577 311827 220886 66.281 223.830 1.089.111 4.458.202 24% 3.388.051
Total general 4441868 20.791.850 15378.208  11.084.158 10.775.684 8418375 18.003.471 88,890.626 180.819.930 49% 91.926.304
Detalle por Proyecto {auxiliar)
Consume $ N "
—E Cuenta E ene 17 feb 17 mar 17 abr 17 may 17 jun 17 jul 17 VEEIETELITY VR E‘;Is?rr;: VEEIEEETI
MEJORAS EN MICROINFORMATICA 1661751 3439431 2961913 427322 1535746 600504 3.003.664 13.630.330 30.238.676 45% 16608346
MEJORAS EN SERV Y STORAGE 13.219.400 5.148.000 3.460.867 21.828.267 21928267 100% 100.000
MEJORAS EN TELECOMUNICACIONES 3675 3.077.200 1.345.735 35690 B.S3ZE0T 13.399.107 16.599.652 B1% 3.200.545
EQUIPOS PSERIES 2017 900.064 145.705 598.250  4.632.286 504.850 6.781.255 12.046.512 56% 5.265.257
ESLE LOGISTICA 50,000 1585224 100.000 1.745.224 10,000,000 17% B.254.776
GEN 2 B.E00.000 B.800.000
ESLE CUENTA CORRIENTE CLEENTES 1.049.498 594,745 1.644.247 B.00D.000 21% 6.355.753
MUEVAS LICENCIAS 83.010 83.010 7.534.385 1% 7451.374
DESEMBARCOS 5.038.200 5.038.208
GEN (FRONT END) 1.681.708 128.371 717.337 266.814 521.533 133810 112.438 3563412 4.163.808 B6% 00,396
NOL Y TAC R4 951.848 100.000 557.418 1.689.264 4.000.000 42% 2.310.736
NOL CA 381.485 221.000 638748 B91.435 594251 1BB.426 315.590 3.210.938 3.772.426 B5% 561.488
OPTIMIZACION ANCHO BANDA ENLACES 3208400 3.209.400
EVOLUCION DE LA OPERACION 71.600 107.700 175.500 3.104.000 % 2.524.500
MEJORA EN INSTALACIONES 17.468 16.360 262,478 68.463 4.088 45.223 414.108 3.052.800 14% 2.638.661
ESLE AUTOMATIZACION DA 157617 1.787.756 B0.409 396.839  396.939 2819.660 2.893.160 7% 73500
ESLE SIMPLIFICACION SERVICIO 588.000 588.000 2.800.000 21% 2.212.000
CONTINUIDAD DE LA OPERACION 2.763.650 2.763.650
OPTIMIZACION RED LAN 2.710.160 2.710.160
COMPRA DESDE LA APERTURA 203.025 356.967 457.688 BE480 1186722 233198 2.694.085 B7% 362.504

Leyendo la figura de izquierda a derecha, se puede observar que la primera columna

tiene el “total disponible” que va quedando para el desarrollo de cada proyecto entre el

consumo Y lo presupuestado, en la columna “total % de consumo” refleja el porcentaje de

consumo sobre el total presupuestado, la columna “total presupuesto $” estd completada
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consumo $” refleja la sumatoria de los consumos mes a mes, por ultimo, en las columnas

siguientes se registra el costo mensual del desarrollo del proyecto.

Por otro lado, en la ultima columna, siguiendo con la lectura de la figura de
izquierda a derecha, la informacion se clasifica en dos grupos, el primero el detalle por
“cuenta contable” y el segundo el “detalle por proyecto”. Esta clasificacion permite tener
una vision general de las cuentas contables y una vision especifica del avance de cada

proyecto.
5.6 Rolling Forecast

Los controles presupuestarios no solo deben servir para analizar el pasado (real
versus presupuestado), sino también deben proveer estimacién futura que permita tomar
decisiones. Es por ello que se espera que de manera temprana se realicen acciones sobre
potenciales holguras y/o desvios, teniendo en consideracién las cuatro variables de impacto

para el presupuesto:

e Negociaciones con proveedores: en los primeros meses del afio, ya se encuentran

negociados la mayoria de los servicios, esto permite realizar una estimacion

bastante certera.

e Impacto del tipo de cambio del ddlar para los contratos dolarizados con proveedores
del exterior.

e Negociaciones paritarias del convenio colectivo de trabajo de empleados de

comercio versus presupuesto: el costo laboral es el rubro mas importante del
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presupuesto de costos, y una diferencia entre lo presupuestado y lo negociado,

tendré importantes holguras o desvios en dicho presupuesto.

e Normativas del BCRA ante modificacion en disposiciones de cobros de gestion y/o
tasas de interés, por ejemplo el importe del costo de emision del resumen de cuenta

o la tasa de interés de un préstamo personal.

Como se desarrollé en el marco teorico, el Rolling Forecast es una metodologia de
trabajo que tiene por objetivo prever los riesgos y oportunidades que se presentan en
un ambiente dindmico, simulando diferentes escenarios posibles. En una seccién de
la herramienta de Excel se propone incluir un vinculo para las “proyecciones”, la
cual permita plantear diferentes escenarios ante modificaciones de las variables de
mayor impacto en el presupuesto. A continuacion se muestra dos ejemplos para el
costo laboral, el primero un cambio en la némina del personal y el segundo un

cambio en el salario del personal.

Ejemplo 1:
o Proyeccién Costo Laboral 2017
Escenario 1: Dos Gerentes Externaos Escenarie 2: 1 Gerente Externo, 1 Gerente interno
Puestos Holgura PPTo | Desvias PFTO Holgura PPTo | Desvias PRTO
2017 2017 Dif Costo Mensual | Impacto $ 2017 2017 2017 Dif Costo Mensual| Impacta 5 2017
Qde Meses | QdeMeses | OdeMeses Promedio Qde Meses | Ode Meses | Qde Meses Promedio

Gerente 1 (Gestion de la Demanda) 5 -5 5 L48.000 | & -740.000 5 -5 5 L4B0O0| S -740.000
Gerente 2 (Produccisn) 7 7 S 14B000| S 1.036.000 7 7 $ 148000[ 5  1.036.000
Jefe Tecnologia 5 1 -6 S 53000 | S -528.000 ] 0 -6 5 B2.000 | S -528.000
Jefe (Ex Ale Gonz) 6 0 -6 s 83.000 [ 5 -528.000 6 0 -6 $ 880005 528000
R (Fede Nadalig) Reemplazo en Marzo 3 0 -3 5 49469 | & =148.407 3 4] -3 5 49469 | & -148.407
JR [Nicw Rivera) Reemplaza en Abril & 0 -4 5 49.469 | 5 -197.876 & ] -4 5 45,469 | 5 -197 876
JR [Mercedes Rocha) Reemplazo en Marzo 3 [i] -3 5 49,469 | 5 -148.407 5 0 -5 S5 49489 | 5 -247.345
J8 [Claudia Ponce) Reemplazo en Mayo 5 0 -5 g 49469 | 5 -247.345 3 0 -3 5 49469 | & -148.407
SR [Horacio Ardising) Reemplazo en febrera 1 0 -1 5 62.372] 5 -62.372 1 a -1 & 62372 | & -62.372
R (Sergio de Leonardis) 2 0 -2 S 49,469 | S -98.938 2z 1] -2 5 49,469 | S -98.938
Arguitecta Tecnologia (nuevo desde Julia) 5 5 5 62372 5 311860 5 5 5 62372 | § 311850
Vacantes Jefe 1 (por ocupar puesta Gte) 2 a -2 5  BR000| S -176.000

Vacantes Jefe 2 (por ocupar puesto Gte) 5 -
-3 5 -1.35L.485 =25 I's  -1.527.485
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En la figura anterior, se puede observar el andlisis de dos escenarios que se
produjeron por la necesidad de cubrir dos puestos de Gerentes. En el escenario n® 1 se
plantea contratar dos Gerentes Externos, lo cual no generaria puestos vacantes de jefes al
tratarse de gerentes externos a la organizacion, esto se observa en los Gltimos dos renglones
de la figura del escenario n° 1 que no tiene cantidades. Por otro lado, en el escenario n° 2 se
plantea contratar un Gerente Externo y uno Interno, esta situacion generaria una “vacante
de jefe” al cubrirse el puesto de Gerente con personal interno de la empresa, la cantidad
asignada es 2 porque representan la cantidad de meses que va a esta vacante el puesto hasta
que Recursos Humanos cubra el puesto con otro colaborador, lo que generaria un holgura

de 2 meses que la empresa no va a tener el costo de mano de obra para ese puesto.

A su vez, en ambos escenarios el puesto de “Gerente 1 (Gestion de la Demanda)”
era un puesto que estaba presupuestado durante todo el periodo del 2017 pero el cual fue
desvinculado en Diciembre de 2016, segun informacion de Recursos Humanos el puesto
iba a ser ocupado a partir del mes de julio, por lo cual, desde el mes de enero hasta junio lo

que estaba presupuestado se convierte en una Holgura para la Direccion de Sistemas.

Por otro lado, el puesto “Gerente 2 (Produccion)” no estaba presupuestado por lo

cual su incorporacion se convierte en un Desvio para el presupuesto.

Las columnas de “Holguras” y “Desvios” representan la cantidad de meses
presupuestados y que han quedado vacantes o que sin tenerlos presupuestados han sido

ocupados generando, este ultimo, un desvio en el presupuesto.

La diferencia entre el puesto de Gerente 1 y el 2 es que el Gerente 1 era un puesto
presupuestado pero que no fue cubierto los primero meses del afio por lo cual genero la

Holgura, mientras que el Gerente 2 era un puesto no presupuestado y que se plantea que
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~
ano.
Ejemplo 2:
ﬁ Proyeccidn Costo Laboral 2017
Columnal [*lene17  [=lfeb-17  [*Imara17 [~labr17 [*Imay-17 [*[jun-17 [~[jul-17  [*]age-17 [*[sep-17 [~loct-17  [*[now17 [~ [dic-17  [= Total 2017 |~
Presupuesto 100 100 100 100 118 118 118 118 118 125 125 125 1365
Paritaria acordada 100 100 100 100 110 110 110 120 120 124 124 124 1342

trabajo de empleados de comercio presupuestado para el afio 2017 en un 25% de
incremento sobre la base del sueldo basico de abril terminé siendo del 24% real. Esto

gener0 para la organizacién una Holgura del -1,68% del costo laboral de los empleados

bajo convenio.

observa a continuacion:

%

-1,68%

En esta figura se puede observar como el acuerdo salarial del convenio colectivo de

Luego se podria consolidar toda la informacién en un informe resumido como se

Consolidado Direccién N
Proyectado 2017 Presupuesto 2017 Total Desvio
Costo Laboral $ 149.750.555,11 $ 154.708.856,00 @ -$ 4.958.300,89
| VERDETALE |
Otros Costos $ 139.804.593,66 $ 135.917.482,00 @ $3.887.111,66
| veRDETALE |
Gastos administrados $53.381.442,00 $57.522.094,00 @ -$4.140.652,00
| VERDETALLE |
TOTAL $ 342.936.590,77 $348.148.432,00 @ -$5.211.841,23
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En este apartado el resumen consolidado de la informacion contempla la
comparacion entre el total presupuestado menos el total proyectado de cada variables que
se desee analizar. En el boton “ver detalle” de la celda “costo laboral” se puede observar el
detalle de los ejemplos anteriores. La proyeccion siempre es a Diciembre del mismo afio, ya

que es el mes de cierre de ejercicio econémico para la empresa.

El monto de la columna “proyectado 2017” para el costo laboral se conforma por el
consumo real hasta la fecha de medicién y la proyeccion a diciembre segin los escenarios
que pueden generarse, ya sea por, el aumento en paritarias o el cambio en la cantidad de

noémina de personal.

La semaforizacion es otra herramienta que se aplica para una visién mas clara de los
resultados, se utiliza verde cuando los valores no superan lo establecido en el presupuesto,
ya sea en valores totales o proporcionales al periodo de analisis; y se utiliza rojo para

indicar un desvio en el presupuesto.

Si a este consolidado se le incorpora los ingresos brutos de la empresa y se mide el

indicador de eficiencia se podria observar lo siguiente:
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Consolidado Direccién
Proyectado 2017 Presupuesto 2017 Total Desvio
Costo Laboral $ 149.750.555,11 $454.708.856,00 o] -$ 4.958.300,89
| VERDETALLE |
Dtros Costos $ 139.905.541,31 $ 135.917.482,00 o] $3.988.059,31
| VERDETALE
Gastos administrados $53.381.442,00 $(57.522.094,00 8] -$ 4.140.652,00
| VERDETALE
TOTAL $343.037.538,42 $348.148.432,00 /@ -$5.110.893,58
Tatal Ingresos Brutas T.M. {en miles da $) 13617.905 ® 13700615
Indicadores de Efic. Costo Labaral e 26% 1
Eficiencia Efic. Otras Costos / Clas Adm 390 K 992 ¥ & 0,2%
ifx)=CostosHBE Efic. Total 20,89 % 21,21 % fe) 1,5%

De este modo, se puede comparar la proyeccion del resultado del indicador de

eficiencia entre la proyeccién a diciembre y lo presupuestado al mismo mes.

En la celda “otros costos” se puede incluir el anélisis de la proyeccion de costos que
no son tan significativos, pero que igualmente es importante controlar y medir. Ingresando

en el vinculo “ver detalles” se puede observar lo siguiente:
5.7 Histdrico indicador de eficiencia

Esta seccion reune el registro histérico del indicador de eficiencia y proyecta el
resultado para el cierre del ejercicio econémico en curso. La organizacion de esta seccion

es la siguiente:

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
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= Comportamiento Histérico Indicador de Eficiencia

2015 2016 Acum Real Proyectado
g Julio -2017 Dic-2017
de Eficiencia EE“‘@“"I'” 12,62 %o 12,41 %e 11,56 % 11,01 %e 11,00 %:
f(x)=Costos/f|__-2001
88 EE&;?::T 12,58 %o 10,36 % 10,54 %o 947 % 9,90 %:
Efic. Total 25,19 % 22,77 %a 22,10 % 20,49 %e 20,89 %
Total Ingresos Brutos T.N. (en miles de $) 7.441.357
Afio 2014/2015 2015/2016 Real | 2016/2017 Proy
Variacion % E‘E“-b‘;"ﬁlm 164% 683% 491%
Indicadores Eﬁ: mﬁr’m
de Eficiencia Cosins -17,60% 1,69% 6,07%
I T S N . S

En el primer recuadro se pueden registrar los resultados histéricos de periodos

anteriores del indicador, tanto para el costo laboral como para otros costos.

La columna de “Acum. Real Julio-2017” refleja la eficiencia real por el consumo

real de los costos, la fuente de informacion de este resultado se toma de la seccion principal

“indicador de eficiencia costos propios™:

INFORME CONTROL PRESUPUESTARIQ DIRECCION DE SISTEMAS - JULIO 2017

COSTOS: ACTIVOS: INFORMACION ADICIONAL:

— i

Histérico Indicador de Eficlencia

11
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La columna “Proyectado Dic-17" reflejaria la eficiencia proyectada por los

consumos proyectados de los costos, la fuente de informacion de este resultado se toma de

la seccion “Proyeccion 20177

Consolidado Direccidn
Proyectado 2017 Presupuesto 2017 Total Desvio

Costo Laboral $ 149.750.555,11 $ 154.708.856,00 @ -$ 4.958.300,89

_ VERDETALLE |
Otros Costos $ 139.905.541,31 $135.917.482,00 (0] $ 3.988.059,31

| vERDETALE
Gastos administrados $53.381.442,00 $57.522.094,00 @] -$ 4.140.652,00

| VERDETALLE
TOTAL $ 343.037.538,42 $348.148.432,00 (@ -$5.110.893,58

Total Ingresos Brutos T.M. {en miles de $)

Indicaderes de Efic. Costo Laboral
Eficiencia Efic. Otroz Costos / Ctas Adm
fix}=CostosIBE Efic. Total

12.617.905

12.700.615

11,28 %
9,92 %
21,21%

-2.6%
-0,2%
-1,5%

El segundo recuadro se elabora a partir del primero, como puede observarse en la

siguiente figura, la procedencia de las férmulas del recuadro corresponde con los resultados

del primero y refleja la variacion porcentual del indicador:
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T T ; : ; Julic-2017 | Die-2017
de Eficiencia Efg'bgf;“’ 12,62 % ®1241% /p 11.56 %« 11.01 % 11,00 %
fix)=Costos/l
168 EES?;;"S 12,58 % 10,36 %e 1054 % 947 % 990 %
Efic. Total 25,19 % 22,77 %e / 22,10 % 20,49 %e 20,89 %o
| Total Ingreses Brutos TIN. (en piles de §) | 7441357
Afio 201472015 2015/4016 Real | 2016/2017 Proy
Variacion % EEE-bCUSl"’ 1,64% 5835 491%
Indicadares Efs g';fos
de Eficiencia | o -17,60% 1,69% 5.07%
Efic. Total 9,61% -2,05% 5,45%

El objetivo de esta seccion es tener un soporte de informacion histérico sobre los
resultados de cada afio en la eficiencia del consumo de los costos. De este modo, se puede
monitorear el cumplimiento de la politica de eficiencia de ser un 5% mas eficiente afio a

afo.
5.8 Informe de Proveedores

En esta seccion el responsable del control de gestidn retine informacion respecto a
los proveedores de los distintos procesos de Direccion de Sistemas con el objetivo de llevar

un control en el nivel de costo de cada proveedor.

A su vez, este informe permite identificar al Director y a los Gerentes cuéales son sus
principales proveedores y los montos anuales que demandan cada uno, con la posibilidad de
analizar posibles sustituciones o reemplazos de proveedores por otros mas baratos. Se
propone utilizar la representacion grafica para medir el nivel de facturacion, como se

muestra a continuacion:
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Informe Proveedores 2017 e

Principales proveedores de Sistemas
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En la seccidon de “Resumen 20177, se encuentra la informacion base con la cual se
elabora el grafico. Ingresando a esta opcion se puede visualizar lo siguiente:
Informe Proveedores
| 1
MANTENIMIENTO
EQUIPOS DE SERVICIOS ACTIVOS LINEAS PUNTO A COSTOS TIENDA HOMNORARIOS DE
m ik COMPUTACION TERCERIZADOS INTAMGIBLES PUNTO S mllﬂl‘llmlllll-l'f MNARANJA R SISTEMAS
180 5 4.621.455,69 5 17.414.956,00 5 13.827.449,00 5 97.440,00 5 154.880,00
NCR 5 13.247.040,00 5 57B.280,00 5 766.299,41
Avnet 5 13.219.400,02
Badi 5 4.7ED.776,00 5 5.971.525,.89 5 618.891,54
Sisternas Globales 5 '949.834,29 5 2.986,391,22 5 3.777.030,84
Telefénica 5 5.395.984,57 5 31.263.20 5 1.938.765,85
Telecom 5 547807254 5 610.875,08
Microsoft ] 7.029.9%4,80
Cedi Ce Il 5 5.502.106,21 5 755.412,00 5 -
Pable Perego 5 2.340.933,00 5 1.003.420,00
PC-Arts Argentina 5 3.319.810.20
Harriague & Hitserveces 5 3.308.406,46
Avaya 5 371.408.47 5 2.323.263.04
Lexmark 5 2.379.353,40 5 -
Carebi 5 615.500,00 § B62.572,00
Dacas 5 1.538.600.00
Grupe Galmes 5 1.395.739,16
Cablevision 5 114.400,00 5 1.218.461,95
ARL Novatium 5 1.163.218,61
M55 5 5596.676,78 5 457.004,01
Digital General Service 5 970.119,89
AMX S Telmex 5 902.927,61
Cirile 5 B01.268,00 5 BE.734 .44
Vates 5 645.304,00
Intertron 5 T48.425,00 5 95.000.00
Pentacom 5 50.825,00 5 701.244,21
EMEZT 5 350.835,20 5 251.149.40 5 55.640.00 5 35.280,00
DI 5 368.002,00 & 179.500,00
‘Coala Group s 546.992,00
Sehneider Electric 5 315.285,40
Accenture 5 491.667,00
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Como puede observarse, en fila esta el listado de los proveedores de la Direccion de
Sistemas y en columnas la clasificacion contable de las cuentas, imputando su costo a las

cuentas segun corresponda.

El vinculo “Contrataciones Sistemas” retne el consumo de las facturas total de la

empresa segun cada proveedor respecto de la gestion de la Direccion de Sistemas:

Informe de Proveedores Sistemas
Proveedor Total TN Sistemas Con t:ﬁtacic’)n
Telecom $7.088.947,62| $7.088.947,62 100%
IBM $37.162.784,18 | $37.162.784,18 100%
NCR $14.591.619,41| $14.591.619,41 100%
Accenture $491.667,00 $491.667,00 100%
ﬁ]'t\ggsrgl':sc'o”es $198.738,76|  $198.738,76|  100%
ARL Novatium $1.288.272,61| $1.288.272,61 100%
César Kastli $212.403,00 $212.403,00 100%
Cimati $116.217,60 $116.217,60 100%
Coala Group $546.992,00 $546.992,00 100%
Cybsec $46.644,00 $46.644,00 100%
Dacas $1.538.600,00| $1.538.600,00 100%
gé?\'/tiiLGe”era' $970.119,80|  $970.119,89|  100%
Schneider Electric $506.148,67 $506.107,12 99,99%
PC-Arts Argentina $3.320.151,49| $3.319.810,20 99,99%
Elo Touchsistems $377.975,60 $377.685,00 99,92%
Dimarcomp $159.920,85 $159.591,49 99,79%
NSS $1.067.878,86| $1.063.680,79 99,61%
Cedi Consulting $6.320.640,89 | $6.292.163,21 99,55%
Level 3 $351.184,73 $348.528,30 99,24%
Avaya $2.744.236,64| $2.694.671,51 98,19%
Avnet $13.590.115,46 | $13.219.400,02 97,27%
Badi $12.130.913,43| $11.714.563,43 96,57%
Aimonetti $319.219,49 $297.657,62 93,25%
Sistemas Globales $8.840.484,79| $8.159.989,24 92,30%
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Telefonica $8.230.987,61| $7.401.011,54 89,92%
Corebi $2.080.157,00| $1.732.172,00 83,27%
Bertagnoli $396.955,00 $270.935,00 68,25%
Cirilo $1.742.850,62 $894.089,94 51,30%
Lexmark $5.621.125,68| $2.673.318,39 47,56%
ITS Deals $351.768,26 $109.335,26 31,08%
Kinetic $212.691,00 $60.312,00 28,36%
AMX/Telmex $3.583.802,43 $902.927,61 25,19%
Nueva Internet $3.272.862,06 $436.784,40 13,35%
Cablevision $10.602.533,73| $1.332.861,95 12,57%
Socialtech $1.184.000,00 $50.000,00 4,22%
Total general $151.261.610,36 | $128.270.602,09 85%

El objetivo principal de esta seccion es utilizar esta informacion como informacion

de soporte para las negociaciones con proveedores.

a3
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Conclusion

Naranja es una organizacion que desarrolla como actividad principal la prestacion
de un servicio, el recurso humano es uno de los principales pilares para llevar adelante la
gestidn y por consiguiente, el costo de mano de obra es uno de los puntos méas importantes

que la empresa necesita controlar.

El contexto externo de la organizacion es dindmico y produce impactos en el
presupuesto de la empresa. Las variables de impacto son: los acuerdos salariales del
convenio colectivo de trabajo de empleados de comercio, el tipo de cambio del dolar, las
negociaciones con proveedores y normativas del BCRA. Las dos primeras variables no se
pueden prever con certeza, es decir que se estiman para el impacto del presupuesto y las

ultimas representan informacion mas certera.

Con el objetivo de medir y controlar el impacto de las variables, se disefi6 como
propuesta para la empresa trabajar con la metodologia de planificacion y control de gestion
presupuestario. El control presupuestario compara entre las cifras presupuestadas y los
resultados reales obtenidos, atendiendo a los desvios negativos de mayor importancia. La
tarea de contrastar los datos reales y las proyecciones permiten establecer las variaciones
producidas, determinar sus causas y corregir los comportamientos futuros de manera de

evitar los desvios.

Por ultimo, el trabajo fue compartido con el Director de Sistemas y los Gerentes de
Naranja y la devolucion fue muy positiva. Los mismos, manifestaron que dicho informe les
permite tomar decisiones que comprometen presupuestos con mayor precision y

tranquilidad; pudiendo planificar y hacer seguimiento de costos e inversiones.
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En el corto plazo se prevé la incorporo de la propuesta del trabajo en la empresa con
una periodicidad mensual. Dicho procedimiento incluird una reunion de validacion y
asesoramiento con Director de Sistemas para ajustar algunos puntos a la gestion de la

organizacion.

85 Rodriguez Pastor, Miguel Angel



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

Bibliografia
Fowler Newton, E. (2003). Contabilidad Basica. Editorial La Ley. Buenos Aires.

Fowler Newton, E. (2010). Contabilidad superior. Sexta edicion. Editorial: La Ley. Buenos

Aires, Argentina.

Garcia, Sergio. (1989). “El valor recuperable de los activos”. Jornada Regional de la

RACPCE. (Pagina 45). Buenos Aiires.

Horngre, C., Datar, S. y Rajan, M. (2012). Contabilidad de costos, un enfoque gerencial.

Decimocuarta edicion. Editorial Pearson Educacion. México.
Mallo, C. y Merlo, J. (1995). Control de gestion y control presupuestario. Mc Graw Hill.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2007). Safari a la estrategia. Buenos Aires:

Granica.
Priotto, H. (2004). Sistemas de Informacion Contable.
Pyhrr, Peter A. Presupuesto Base Cero. Editorial Limusa. Primera Edicion 1997 México.
Robert S. Kaplan y David P. Norton. (2000). Cuadro de Mando Integral, Gestién 2000, 2°
Edicidn.
Robles Valdés, Gloria y Alcerreca, Joaquin C. (2000). “Administracion: un enfoque

interdisciplinario”. Pearson Educacion. Madrid, Espafia.

Spidalieri, Roque M. (s/f). Planificacion y control de gestion: scorecardsenfinanzas,

cuestiones basicas. Primera Edicion. Editorial Brujas. Cordoba, Argentina.

Stephen A. Ross, Randolf W Westerfield, Jeffrey F. Jaffe. (1999). Finanzas Corporativas,

Editorial Irwin McGraw- Hill.

86 I Kodriguez rastor, Iviiguel Angel



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

niversidad de la 1947 2
efensa Nacional

Thompson, A., Strickland, L., & Gamble, J. (2008). Administracion estratégica. Teoria y

casos. Mc Graw Hill. México, D.F.

Wayne, L., Ledesma, J. de L. Y Ramos, R. A. (2016). Contabilidad para no contadores, una
forma répida y sencilla de entender la contabilidad. 2% Edicion. Editorial: ECOE.

Bogot4, Colombia.

Guias de estudio

Planificacion y Control de Gestion. (2007). n/a. Guia de Estudio. Diplomatura Ejecutivo en

Planificacion y Control de Gestion. Escuela de Ejecutivos. Buenos Aires, Argentina.

Giménez, Hugo L. (2005). Gestion de las Organizaciones. Guia de estudio IUA.
Soporte digital

Tarjeta Naranja S.A. (2016). Reporte de Sustentabilidad 2016. Recuperado de: https:
/lwww.naranja.com/advf/documentos/5900fdbde7ecd.pdf, 01/05/2017.

Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas. (30 de
Noviembre de 2013). Resolucion C. D. N° 56/2013. Resolucién Técnica N° 16.
Marco Conceptual de las Normas Contables Profesionales Distintas a las referids
en la Resolucién Técnica n° 16. Buenos Aires, Argentina. Recuperado el 21 de

Diciembre de 2017, de http://www.consejo.org.ar/elconsejo/documentos/Rt9.pdf

Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas. (30 de
Noviembre de 2013). Resolucion C. D. N° 56/2013. Resolucién Técnica N° 9.
Normas Contables de Exposicion contables para entes comerciales, industriales y
de servicios. Buenos Aires, Argentina. Recuperado el 21 de Diciembre de 2017, de

http://www.consejo.org.ar/elconsejo/documentos/Rt9.pdf

Garcia, I. y Barrale, S. (2012). Eje 1 - Unidad N°1: Planteamiento de la situacion

problema. Trabajo Final. Centro Regional Universitario — Cordoba. Recuperado de:

67 I TR LT = S el R A AL AR e R R TR P oS =]



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja

/faula.iva.edu.ar/programas.cgi?wAccion=alumno_unidad&wid_unidad=62512&id_

curso=3273&wid_usuario=33893227&back _to=alumno_curso, 10701/2018

88 Rodriguez Pastor, Miguel Angel



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja
UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

ANexos

89 Rodriguez Pastor, Miguel Angel



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja
UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

Anexo n° I: Grilla de Observacién

Grilla de Observacion

Empresa:

Objetivo:

Fecha:

Dimensiones observadas Detalle y/o descripcion

Ubicacion de la organizacién

Tamafio, cantidad de personal

Actividad principal

Misién, visién

Organizacion (departamentos)

Sobre la Direccién de Sistemas

Funciones, responsabilidades y

objetivos

Actividades que realizan

Cantidad de personal

Metodologia de trabajo

Organizacion (puestos)

Sistema de gestion

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo n° I1: Entrevista a la Direccion de Sistemas

Fecha: Cérdoba, 10 de junio de 2017

Puesto o cargo que ocupa: Director de Sistemas.

Entrevistador: Pastor, Miguel.

Cuestionario:

1.

3.

¢ Qué tipo de presupuesto utiliza la empresa?

El tipo de presupuesto que utilizamos en Naranja es un presupuesto incremental.
Este presupuesto se basa en el anterior. El presupuesto de cada periodo empieza
utilizando el ejercicio anterior. El presupuesto de cada periodo empieza utilizando el
ejercicio anterior como punto de referencia. S6lo los cambios incrementales en el

presupuesto se revisan.

¢Qué técnica para la elaboracion del presupuesto utiliza la empresa?

La técnica se denomina Kaiser o Continuo esta relacionado con la politica de
eficiencia de la organizacion. Esta técnica se trata de una forma de pensar que pone
el sentido comdn en practica y de la necesidad de desarrollar una organizacion de

aprendizaje que permite lograr cada dia metas mas elevadas.

El mejoramiento continuo requiere incorporar la reduccion de costos al presupuesto
en forma incremental de manera que se realicen esfuerzos continuos para reducir los

costos en un periodo de tiempo determinado.

¢ Cuando se confecciona?
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4. ¢Qué informacion se necesita para confeccionar el presupuesto?
e Consumos acumulados a junio.
e 9% de consumo del presupuesto.
e Paula laboral a aplicar en el presupuesto.
e Variacion del tipo de cambio.

5. ¢Se presenta ante algin usuario externo (proveedor, banco, agente de control, entre
otros)?

6. ¢Se aplican tareas de control y seguimiento en forma periédica?

7. ¢Qué utilidad ofrece un presupuesto?
Organizando la informacion proporcionada en la entrevista, las ventajas y
desventajas de un presupuesto son:

Ventajas:

e Planear los resultados de la empresa en dinero y volumenes.

e Controlar el manejo de ingresos y egresos de la empresa.

e Coordinay relaciona las actividades de la empresa.

e Lograresultados de las operaciones periddicas.

Desventajas:

e Que no existe un sistema contable que genere confianza y credibilidad.

e Cuando no se tienen controles efectivos respecto de la presupuestacion.

e Cuando solo se estudian las cifras convencionales y las operaciones demostrativos
del momento sin tener en cuenta los antecedentes y las causas de los resultados.

e Cuando existe una mala comunicacion y control de los directivos.

8. ¢Existe alguna politica en la organizacion que afecte al presupuesto?
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Si, disponemos de una politica de eficiencia que considerando el crecimiento
econdmico (ingresos brutos) de la empresa, los costos deben ser un 5% maés

eficiente en comparacion con el afio anterior.
9. ¢Esta politica estd documentada?

No, es algo que como Directores de cada departamento de la organizacion

conocemos y sabemos describir pero no hay un documento formal que la contenga.
10. ¢ Qué operaciones se requiere seguir y controlar?
11. ¢ Cual es el parametro para medir las operaciones?

La eficiencia de los recursos en relacion al presupuesto establecido

12. ¢ El control y sequimiento de la gestion sobre las inversiones, se requiere hacer
sobre los nuevos proyectos o todos?

13. ¢ Cual es la clasificacion contable que utiliza la empresa para las cuentas de

inversiones?
e Activos Intangibles.
e Instalaciones.
e Equipos de Computacion.
14. ;Cual es el criterio con el que se amortizan las inversiones?

e Equipos de computacion: amortizacion a 60 meses

e Bienes intangibles: 24 meses salvo justificacion para incrementar esta vida
atil

e Instalaciones 120 meses

15. ¢ Para qué sirve hacer una proyeccion?
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Tomar decisiones tempranamente, por ejemplo: poder realizar acciones para
corregir desviaciones y para saber
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Anexo n° I11: Formulario de Alta de Bienes Intangibles

Formulario de Alta de Bienes Intangibles

Gerente Responsable Carolina Marconetto
Denominacidn del Proyecto ERP
Breve Descripcidn del Proyecto Imphernentar la plataforma ERP de Microsoft Dynarmice AX para bos proceses de administracidn en reemplazo de las

herramientas actuales

Proveadores Microsoft, Awcdon, Vates, Ay

Monto Total Estimado 45.521.023,00
Es un proyecto Nueve: o

Es un proyecto Existente:

El Gerente responsable enviard una copia del contrato u orden de compra a fin de gue sea analizado por el drea de contabilidad, guien determinard si...

Siernpre deben tenerse en cuento los normas contables gplicobies. Ver Ansao

Es Activabile?
(@]

en caso afirmative:
Es une licencio de software? Arnortizacidn en 5 afios (60 meses)

Es un desarrolio de sistemas ?
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Cudl es la fecha probable de implamentacion [comienss amartizacida) {*) 01/2019

] exta focha (MM/AARA) se parametniza &n CEOL L3 misma pusde sar camhiada siempre y cuandn s informado por el Genente respansabie 3 contabiidad con 2l menos 3 meses de antslanidn. De no
mediar comunicadén el bien comergard a amortizar a partir de la fecha originalmenie establecida

Estd contemplade en el Presup. de | ns. .,0|
lo Dir. dle Sistermas?

Sdie para use del analiste de Contabilidad

Pardmetros asignados en Sisterna Contable CEQ
Cuenta Contakle

Tipo de bien asignadofereadn

Auniliar

Centro de costos

Sucursal

Firma coordinador de Contabilidad

Firma analista de Control de Gestidn

Firma Gerente Responsable

96 Rodriguez Pastor, Miguel Angel



Presupuesto y control presupuestario Direccion de Sistemas de Tarjeta Naranja
UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

Anexo IV: Certificado de trabajo

CERTIFICADO DE TRABAJO

Certificamos que el Sr RODRIGUEZ PASTOR, MIGUEL ANGEL, D N.| 28428103 presta servicios en
nuestra empresa sita en La Tablada 451, CORDOBA. siendo personal de la empresa desde el
01/11/2000 con fecha de ingreso reconocida 01/09/2000 como COORDINADOR DE CONTROL DE
GESTION DE SISTEMAS

No registrando embargos judiciales, haciendo los depositos de Jubilacion en Caja N° 68537634 y
CUIL N° 23284281039

Siendo el C U.L.T. de la empresa 30-68537634-9

A pedido del interesado y para ser presentado ANTE QUIEN CORRESPONDA se extiende el presente
a los 06 dias del mes de Abril de 2018

Torjeto Noranjo S.A. / Taulores 0810-333-6272 / Comercios Amigos 0810-555-6272 / naronjo.com

Rodriguez Pastor, Miguel Angel
97 g g g



