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LISTADO DE SIMBOLOS

ANSES: administracion nacional de la seguridad social
A.R.T.: aseguradora de riesgos de trabajo

BSC: balanced score cad

C.A.l.: codigo autentificacion impresa

CMI: cuadro de mando integral

C.U.LT.: clave unica de identificacion tributaria

FODA: fortalezas — oportunidades - debilidades — amenazas
INDEC: instituto nacional de estadisticas y censos
ISAC: indice sintético de la actividad de la construccion
1.S.0.: organizacion internacional de estandarizacion
I.V.A.: indice valor agregado

LCG: consultora LABOUR, CAPITAL & GROWTH
MDD: matriz de documentacion y datos

OP: orden de pago

PP: planilla programa de produccion

TAM: totales anuales moviles

TCI: tablero de comando integrado
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RESUMEN

El proyecto de grado consta de cinco capitulos, segun se describe a continuacion:

El capitulo uno contiene una presentacion de la empresa ROCCA PREMEZCLADOS
S.R.L., sus antecedentes, la ubicacion, los distintos productos que se fabrican, los
destinatarios de la fabricacion (clientes) y el personal que la integra.

El capitulo dos desarrolla el marco tedrico utilizado. En tal sentido se conceptualizan los
sistemas de informacidn, la matriz de informacion y datos, la metodologia de reporte, y el
cuadro de mando integral.

En el capitulo tres se realiza relevamiento de la empresa. Parte de un examen de la
situacion actual (se incluyen andlisis FODA, de mercado, capacidad operativa,
administracion de recursos humanos Yy sistema informatico). Se cierra éste con
observaciones generales como conclusion del relevamiento.

El capitulo cuatro incluye la propuesta. Se presenta una matriz de documentacion de datos
adaptada a las necesidades de la empresa, un plan de mejoras en la metodologia de reportes,
y un desarrollo del cuadro de mando integral.

En el capitulo cinco se abordan las conclusiones.

Finalmente se presenta material bibliografico utilizados para el desarrollo de los contenidos
y se incluyen los anexos que permitieron el andlisis de la situacion actual (descripta en

capitulo tres).
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PALABRAS CLAVES

Adhesivos: Mezcla de cemento, aridos y aditivos que sirve para unir un revestimiento
ceramico a un suelo o pared existente.

Anélisis FODA: Es el estudio de la situacién de una empresa u organizacion a traves de
sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, tal como indican las siglas de la
palabra y, de esta manera planificar una estrategia del futuro.

Cash flow: Diferencia entre los cobros y pagos de una empresa en un periodo determinado.
Cursograma: Es la representacion grafica de un procedimiento o rutina.

Feedback: Capacidad de un emisor para recoger reacciones de los receptores y modificar
su mensaje, de acuerdo con lo recogido.

Fratasado: Operacion que consiste en hacer aspero un piso para que agarre bien el polvo
de color (endurecedor).

Hormigon alisado texturado: Consiste en una losa de hormigdn fraguada in situ cuya
superficie es coloreada con endurecedores de color, de manera tal que adquiere
superficialmente las caracteristicas de dureza y resistencia de la piedra. Es estampada con
moldes para darle el disefio y la textura elegida, o bien se le puede dar una impronta
antideslizante. Se lo conoce también como hormigén estampado o pisos impresos.
Imprimacion: Liquido auxiliar que se adhiere en la preparacion del revestimiento de
microcemento.

Induccion de personal: Consiste en la orientacion, ubicacion y supervision que se efectlia
a los trabajadores de reciente ingreso durante el periodo de desempefio inicial.

Intangibles: Que no puede ser tocado.

Know how: Conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son imprescindibles
para llevar a cabo un proceso comercial y que no estan protegidos por una patente.

Laca poliuretanica: Sistema poliuretano acrilico de dos componentes desarrollado para
cubrir una extensa gama de aplicaciones en la proteccion de superficies expuestas al

exterior e interior, en ambientes de alta agresividad y polvo.

1l
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

Membrana cementicia hidrofuga: Es un mortero bicomponente pre dosificado listo para
usar, que una vez mezclado conforma una membrana cementicia, impermeable y flexible
que permite sellar poros y fisuras e impermeabilizar el sustrato.

Microcemento alisado: Es un revestimiento cementicio bicomponente pre dosificado con
color incorporado. Se aplica de manera artesanal, con llana metalica adquiriendo de esta
manera un veteado superficial Unico e irrepetible.

Morteros: Compuesto de conglomerantes inorganicos, agregados finos y agua, y posibles
aditivos que sirven para pegar elementos de construccion tales como ladrillos, piedras,
bloques de hormigén, etc.

Mortero autonivelante: Es un mortero de altas prestaciones disefiado para nivelar
superficies que vayan a ser recubiertas.

Morteros especiales: Conjunto de productos formado por endurecedores de hormigon,
microcemento y revestimientos cementicios.

Morteros industriales: Conjunto de productos formado por adhesivos para la colocacion
de pisos y revestimientos cerdmicos, adhesivos para la colocaciéon de pisos compactos,
pastina para tomado de juntas, revoques tradicionales (grueso y fino para interior y
exterior).

Soft: Es una rama de la Inteligencia Artificial que engloba diversas técnicas empleadas
para solucionar problemas que manejan informacion incompleta, con incertidumbre y/o
inexacta.

Trolls: Clientes grufiones y malhumorados.

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio
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INTRODUCCION

PRESENTACION

Hace catorce afios nacia la firma Rocca Premezclados, una empresa familiar dedicada al
rubro de la construccion con una actividad netamente industrial. A partir de 2012, comenzo
a prestar servicios en la colocacion de morteros especiales (principalmente pisos
decorativos).

El crecimiento de la empresa en el transcurso de los afios y el desarrollo de nuevas unidades
de negocio hizo que en el afio 2010 adquiriera un sistema informatico con el fin de
administrar sus transacciones desde una base de datos; empero, el escaso desarrollo de éste
no le permitid ni le permite actualmente a las distintas areas de la organizacion contar con
la informacion adecuada para llevar a cabo sus actividades y esto implica que al momento
de tomar decisiones no hay certezas sobre las necesidades reales de la compafiia en relacion

a los objetivos planteados.

OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO DE GRADO

Proponer un plan de mejora en los sistemas de informacion junto a una definicion
estratégica que concluya con un cuadro de mando integral adaptado a las necesidades de la

direccion de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PROYECTO DE GRADO

A partir de alli se pretende:
o Optimizar los sistemas transaccionales para la generacion de bases de datos
integrales,
o Promover y disefiar informes de gestion periodicos,
o Sentar las bases para una planificacion estratégica,
o Especificar indicadores que permitan tomar decisiones adecuadas a los objetivos de

mediano y largo plazo previstos por la empresa,

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

o Proponer un Cuadro de Mando Integral (CMI),
o Lograr que el CMI sea parte de la gestion diaria del area administrativa

CAPITULO |

PRESENTACION DE LA EMPRESA

ANTECEDENTES

Rocca Premezclados es una empresa familiar dedicada a la produccion y venta de
materiales e insumos para la construccion, principalmente de morteros premezclados en
seco. EI mortero seco es un producto que se compone por una mezcla homogénea de
cemento, arena y aditivos dosificados, que s6lo requiere en el lugar de su aplicacion la
adicién del agua necesaria para su correcto amasado y el desarrollo de todas sus
propiedades.

Rocca Premezclados fue creada en el afio 2003 como una empresa unipersonal, y en el afio
2006 se conformd como S.R.L., su actividad es industrial, aunque a partir de 2012 comenz6
a prestar servicio de colocacion de morteros especiales (principalmente pisos decorativos).
Como tal, pertenece al sector de la construccion, una de las industrias que ha apuntalado
buena parte del desarrollo econdémico argentino en términos historicos y en la ultima
década. Durante el afio 2015 el sector fue estable en materia de obras y empleo, con una
leve mejora atada a la obra publica. Pero en el afio 2016, fue uno de los sectores mas
afectados por la recesion nacional. Segtin el INDEC, tuvo una caida del 12,7%®.

La caida en el nivel de actividad fue medida a través de los despachos de cemento, puestos
de trabajo, permisos de edificacion, atrasos administrativos en la obra publica y la falta de

algunas sefiales oficiales para el sector privado®.

! http:/www.analisisdigital.com.ar/noticias.php?ed=1&di=0&n0=252348
2
Idem
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El Indicador Sintético de la Construccion (ISAC) mostro en diciembre pasado una caida de
7,8% con relacion al mismo mes de 2015, lo que reflejé una desaceleracion del nivel de
caida que mostro este sector en octubre y noviembre.

A pesar del mal afio (en general) para la construccion, noviembre y diciembre de 2016
mostraron algunos datos positivos. Por ejemplo, el asfalto (un insumo fuertemente
vinculado a la obra pablica) reflejé en el mes de diciembre un alza de 63%.; ya que en
noviembre habia sido de 55% interanual. También los despachos de cemento crecieron,
aunque mas moderadamente (+2% y 1%), en ese mismo periodo.

En tanto, el nUmero maés alentador en un afio caracterizado por la recesién econdmica fue la
creacion de empleo en el sector durante noviembre, segun los ultimos datos. Se sumaron
7570 puestos de trabajo, el mejor nimero de 2016. "Con ellos, en los Gltimos cuatro meses
se recuperaron 20.000 de los 63.000 perdidos desde julio de 2015", indicé la consultora
Labour, Capital & Growth (LCG) *.

"El mes de marzo cierra con mejores perspectivas: un 32% de las empresas ligadas a la
construccion privada prevé un aumento de la actividad en los proximos meses (14% lo
esperaba en noviembre). En las vinculadas a la obra puablica, un 40% se mantiene
optimista”. En LCG esperan ver, como consecuencia de la comparacion estadistica, datos
positivos para este sector desde el segundo trimestre de este afio®.

Para el Ingeniero Gustavo Weiss, Presidente de la Cdmara Argentina de la Construccion, el
sector tuvo un afio dificil. En tal sentido ha dicho: “Con gran pesar, debemos sefialar que,
hasta octubre pasado, se perdieron alrededor de 50.000 puestos de trabajo formales, el
11,6% de la plantilla. Sufrimos también caidas interanuales del 11,5% en el consumo
acumulado de cemento y del 13,3% en el Indicador Sintético de la Industria (ISAC),
publicado por el INDEC™®.

Asimismo ha indicado que: “(...) cambios normativos significativos, durante el afo,

permite ser optimistas en cuanto a la evolucion de la actividad y el empleo para 2017. Eso

® http://www.lanacion.com.ar/1980692-la-construccion-y-la-industria-cayeron-en-2016-pero-ya-hay-signos-de-repunte
4

Idem
% https://www.clarin.com/arg/construccion/construccion-ano-dificil_0_Hktg3XOrg.html
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sera posible si se da inicio a las obras licitadas durante el afio y si se completa la
reactivacion de los contratos preexistentes. Se requiere ademas que se produzcan los pagos,
en tiempo oportuno, de las obras activas. Esto es particularmente importante en las obras de
vivienda social. Estas tienen una alta incidencia favorable en el empleo pero requieren
fondos para atender salarios, cargas sociales y aguinaldos. Mas alla de estas necesidades
coyunturales, somos optimistas™®.

Ante este contexto provincial y nacional, la empresa necesita desarrollar un sistema de

informacidn adecuado que le permita tomar decisiones a tiempo para mantenerse vigente en

un mercado competitivo. Tanto en relacion a mantener su cuota de mercado como a

sostener los puestos de empleo que genera, ya que como se ha mencionado, al ser una

empresa familiar, éste punto es clave.

Actualmente se pueden reconocer tres unidades de negocio en la empresa analizada:

»  Fabricacion de morteros industriales de base cementicia:

» Adhesivos para la colocacion de pisos y revestimientos ceramicos;
» Adhesivo para la colocacion de pisos compactos;

» Pastina para tomado de juntas;

» Revoques tradicionales (grueso y fino para interior y exterior);

»  Fraccionado y Reventa de Productos (como complemento de venta, orientado a
ferreterias y corralones)

»  Fabricacion, colocacion y/o comercializacion de productos especiales para
aplicaciones decorativas e industriales: morteros especiales, pisos y revestimientos
decorativos.

» Productos decorativos
= Endurecedores de color para pisos fratasados
= Desmoldantes en polvo color
» Revestimientos cementicios color

= Microcemento color

® 1dem
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= Alisados y estampados de hormigén.
» Productos auxiliares

= Liquido de imprimacién

= Carpeta cementicia de bajo espesor

= Mortero impermeable p/ tanques y cisternas

= Mortero autonivelante

= Membrana cementicia hidréfuga
» Productos para acondicionamiento de superficies

= Sellador y cera acrilica

= Sellador al solvente

= Laca poliuretanica

CLIENTES

Las personas o0 empresas que se vinculan con ROCCA para adquirir los productos que
fabrica y vende la empresa. Pueden clasificarse como:

» Mediadores o Intermediarios: son clientes de la empresa porque compran los
productos, pero los revenden a consumidores. Es decir estos adquieren los
productos que luego venderan a sus propios clientes. Estos son:

e J.B.N. Blangino

e Corralones (pequefios y medianos de materiales para construccion).

e Ferreterias de menor tamafio, de Cordoba Capital y algunas
localidades del interior (La Calera, Villa Allende, Carlos Paz, y otras
localidades de Traslasierra).

» Consumo Directo: compran los productos para que sean utilizados en las
obras que estan realizando. Es necesario aclarar que si bien no son estos los
consumidores finales de los materiales (como lo seria el colocador de la obra
u obrero), son considerados consumidores por ser quienes deciden la compra

de los mismos para llevar adelante sus proyectos / construcciones. Estos son:

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

e Empresas Constructoras, a través de sus encargados de compra o
incluso sus propios duefios.

e Estudios de Arquitectura / Ingenieria

e Profesionales independientes (Arquitectos e Ingenieros)

e Constructores

e Propietarios (personas fisicas que realizan su propia obra)

CONFORMACION DEL PERSONAL

La empresa cuenta con una dotacion de 9 empleados, 3 de ellos ocupan cargos
administrativos, 1 en area gerencia y 5 en el area de produccién. Se cuenta con apoyo
externo en el area contable y en el area técnica (laboratorio), ademés posee 5 vendedores

independientes que comercializan la carpeta de productos.

LOCALIZACION

En la actualidad la empresa desarrolla sus actividades en un espacio fisico de 500 m? en la
zona de barrio Los Boulevares, ciudad de Cordoba, sector que esta cada vez mas
industrializado por la cantidad de empresas manufactureras que radican en el area. A

continuacion se muestra localizacion de la misma:

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

SISTEMAS DE INFORMACION

Para comprender los Sistemas de Informacién actuales se
hace necesario comenzar por una metodologia de analisis
del conjunto de las transacciones que alimentan las bases
de datos. Estas constituyen la inmensa mayoria del total
de registraciones de cualquier empresa, dejando de lado

la practica que caracteriza el estado actual del

conocimiento.

Si se considera que informacion es todo proceso de elaboracion de datos, el valor de su
obtencion y registracion representa un costo. Sin embargo la necesidad de documentar las
registraciones obliga a que la empresa posea un conjunto significativo de datos.
Sistematizar los datos para transformarlos en informacion gerencial, requiere el desarrollo

de un programa que luego permanecera en el tiempo, (siempre y cuando haya sido

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

adecuadamente elaborado) y por lo tanto se puede afirmar que el costo de la informacién a
nivel gerencial en la actualidad tiende a ser minimo’.

Es necesario comprender el rol de la informética dentro de los sistemas de informacion
gerencial ayuda a disminuir los riesgos decisionales que ineludiblemente debe asumir toda
empresa. Los sistemas deben responder a una metodologia genérica de presentacion de
datos, que permita adecuarse instantdneamente a las distintas necesidades o a los distintos
usuarios. Ello en el marco de un adecuado soporte disminuye la incertidumbre, aunque
quizds lo mas importante es que proporciona una retroalimentacion inmediata de los
resultados para hacer los ajustes y correcciones con mayor oportunidad. Debe ser
totalmente flexible, todo debe estar "al alcance de la mano" eliminando de esta manera la
documentacién voluminosa, el costo de informe y el tiempo que se destinaré a su analisis.
El verdadero retraso se ha originado no en el desarrollo del soft sino en la aplicacion del
mismo, produciéndose en muchas empresas brechas significativas entre los equipos de que
disponen y el grado de utilizacion que hacen de los mismos. El soft ha servido para acelerar
los tiempos de los procedimientos, dando seguridad y confiabilidad, pero de ninguna
manera ha mejorado cualitativamente los sistemas de informacién, para que la gerencia
pudiese optimizar las decisiones a tomar.

En consecuencia, el tema no puede ser tratado desde una perspectiva de costo de la
informacion, cuando la mayoria de los datos existen, sino de la necesidad de ajustar los
procesos informaticos para lograr los resultados esperados.

El costo que se debe analizar es la falta de calidad, y dada la importancia que tiene la
informacion como valor estratégico, a nivel gerencial, lo que se debe tener en cuenta no son
los gastos sino las oportunidades perdidas, o sea lo que se deja de ganar por no contar con
un adecuado Sistema de Informacién®.

Segun esto, lo mejor para una organizacion, seria trabajar sobre un plan de mejoras, es
decir, elaborar un conjunto de medidas de cambio para desarrollar un rendimiento, el

beneficio de los sistemas de informacién en el caso de analisis.

! Blézquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, péag. 16.
8 {dem, pég. 17.
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Estas medidas deben ser sistematicas, no improvisadas ni aleatorias, deben planificarse
cuidadosamente, llevarse a la practica y constatar sus efectos.

Para que sea eficaz, un plan de mejora requiere ciertas condiciones previas:

Identificar las causas que provocan las debilidades detectadas.

Establecer las acciones de mejora a aplicar.

Visualizar la mejora como posible y necesaria

Producir liderazgo desde el equipo directivo

Comprender el sentido en el que deben plantearse las mejoras

Establecer prioridades en las lineas de actuacion.

YV V V V V V VY

Disponer de un plan de las acciones a desarrollar en un futuro y de un sistema de

seguimiento y control de las mismas.

A\

Incrementar la eficacia y eficiencia de la gestion.

» Motivar a la comunidad a mejorar el nivel de calidad.
Este proceso debe ser acompafiado e impulsado desde un nuevo enfoque de los sistemas de
informacion, y es asi como la “Matriz de Documentacién y Datos™®, es un intento por
sistematizar la evaluacion integrada del conjunto de transacciones de una determinada

organizacion.

MATRIZ DE DOCUMENTACION Y DATOS

La Matriz de Documentacién y Datos (en adelante MDD) es un esquema de documentos
y/o transacciones realizado en forma secuencial y sistematica a los fines de evaluar la
consistencia y correspondencia de cada uno de ellos dentro del sistema de informacion.

La consistencia se refiere al grado de ldgica que justifica la presencia de cada uno de los
campos, mientras que la correspondencia estd relacionada con las razones que justifiquen
su presencia tanto en relacién a lo que antecede como a lo que precede a cada uno de los

registros™®.

° Blazquez Miguel Angel, “Metodologia Integrada de Reportes Gerenciales”, Noviembre 2006, UNC, Facultad de
Ciencias Econdmicas.
10 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A.R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 44.
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La matriz debe ser utilizada en una primera etapa para la construccion de un sistema de
informacion, es necesario que éste tenga una adecuada solidez en los datos, aunque esto no
es suficiente para lograr una buena calidad. La l6gica de andlisis del sistema de informacion
da por supuesto la presencia del dato sin entrar a analizar las caracteristicas de consistencia
y de correspondencia.

Los sistemas de informacion son cada dia mas complejos, de ahi la importancia de los
esquemas en este caso limitados al soporte de la informacion que son los datos.

Un componente que surge de la MDD hace referencia al analisis de la cadena de
comunicacion en cada uno de sus interrogantes (Que, Como, Cuando, Quien, Donde,
Cuanto y Porque) ya que de nada sirve realizar un determinado agrupamiento en una
transaccion si el mismo no se mantiene para las sucesivas.

Las aplicaciones realizadas han demostrado que estos conceptos a traves del sistema
transaccional no siempre se cumplen, poniendo de manifiesto que la confeccion de los
registros no responde a una vision integral sino que esta limitada y condicionada por el area
o0 departamento que interviene en cada operacién. Un ejemplo de esto lo vemos reflejado en
un sistema donde los niveles de agrupamiento de los productos siguen la l6gica de los
proveedores, por lo que la codificacion se realiza en funcién de los mismos, desconociendo
las necesidades propias de evaluacion de la empresa.

En general se responde a las necesidades especificas de la transaccion teniendo en cuenta
qgue la mayoria de ellas se construye con la participacion de los propios agentes
involucrados, pero se carece de una vision global para la determinacion y permanencia de
cada uno de los campos que conforman un determinado registro transaccional. Es asi que la
definicion de cada documentacion no debe quedar a la libre voluntad del analista ni del
agente involucrado, sino que se debe hacer un analisis integral de todo el sistema de
registro de datos que analice los posibles agrupamientos y la permanencia de los mismos.
Para ello se debe confeccionar una matriz colocando las diferentes transacciones a nivel de
columna y los interrogantes basicos con sus especificaciones a nivel de fila, tal como se

muestra a continuacion, para luego ir identificando con una cruz la identidad, si
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corresponde, en cada uno de los cuadrantes para permitir luego una vision integral de todos

y cada uno de ellos:

CONCERTO que como cuzndo quién donds cuzntc por que
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calidad

(esticn de
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fachuracion

Referencias:

v

X

Existen campos que responden al concepto

No existen campos que responden al concepto

Se sugiere la incorporacién de campos asociados al concepto o la relacién de

campos existentes

Este concepto esta implicito en la informacidn que se registra, pero hay que

elaborarlo

Los objetivos de la Matriz de Documentacién y Datos son:

» Confeccionar el recorrido de rutina de los datos a través de las transacciones;

» Estudiar los campos y datos de cada documento, en especial la logica de esos

campos;

» Analizar periédicamente los procedimientos actuales, su vigencia y la factibilidad

de mejorarlos o reemplazarlos;

» Mejorar el sistema de evaluacion de la gestion a través del agrupamiento de los

interrogantes;
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» Vigilar la continuidad del conjunto de transacciones para la evaluacién de la
gestion;
» Facilitar la comprension de procesos y datos por parte del especialista en sistemas.

A través de la MDD se pueden asociar los flujos de entradas y salidas de las distintas
operaciones que existen en una organizacion con las transacciones que se van operando a
través de su respectiva documentacion.

Complementariamente al cursograma'! -que representa un esquema simplificado para la
visualizacion de la secuencia de un conjunto de transacciones utilizado hoy en la mayoria
de las empresas- la Matriz de Documentacion de Datos tiene como finalidad el analisis
comparativo, integrado y secuencial de cada uno de los datos que componen dichas
transacciones. De la misma manera en que el cursograma es un instrumento adecuado para
el analisis de sistemas, debido a que permite generar un conjunto de tablas para dar
contenido a los diferentes registros dentro de un sistema computarizado; la MDD se
transforma en una nueva metodologia para darle contenido y consistencia a cada uno de los
campos que componen cada registro.

Mientras el cursograma refleja el flujo de las transacciones, la MDD analiza el contenido de
cada una de esas transacciones desde una perspectiva global, integrada y sistematizada,
para asegurar una mayor consistencia y correspondencia de las futuras bases de datos a los
fines de optimizar los indicadores de gestion y el diagndstico organizacional'>. Ambos
instrumentos son complementarios y necesarios para un adecuado desarrollo de los
diferentes sistemas de gestion administrativa, el valor que agrega la utilizacion de la MDD

es mejorar la performance entre los datos y los sistemas de informacion.

™ Cuyo analisis y desarrollo no forma parte del presente trabajo.
12 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A.R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 47.
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METODOLOGIA DE REPORTE

Los actuales sistemas brindan informacion a través de la lectura en pantalla o papel impreso
y con equipos de multimedia a través de la voz, pero mas all4 de la forma de enviar
informacidn, lo que interesa dentro de un sistema es la utilidad que la misma brinda.
Si se limita a los sistemas que registran procedimientos dentro de una organizacion, existen
diferentes tipos de salidas:
a) Documentacion de transacciones
b) Consultas

c) Listados

d) Informes
La documentacion de transacciones se hace generalmente de manera escrita, la misma
constituye un documento de una determinada operacion, en la que participan dos sujetos, es
un trato o convenio entre partes.
Para la propia emision de la documentacién de las transacciones, se realizan distintos tipos
de consultas, que facilita al usuario la emisién en forma oportuna, si bien se pueden
realizar por pantalla también deben tener la posibilidad de ser impresas.
Los listados hacen referencia a un determinado concepto independientemente de los
movimientos que se registran, se asocia dicho término a las distintas tablas que integran una
base de datos que configuran un sistema. Permite y facilita el posterior registro de
movimientos, de esta manera se tendran listados de clientes, de precios, de ciudades, de
productos, de proveedores.
Los informes se caracterizan por expresar un conjunto de transacciones con alguna
caracteristica homogeénea que las diferencia del resto, la discrepancia con las consultas es
que éstas permiten identificar de acuerdo a criterios preestablecidos un conjunto de
transacciones, mientras que los informes se caracterizan porque siempre existe un proceso

de elaboracion del dato®®.

13 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A.R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 84.
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Los reportes de gestion de un momento determinado son valiosos para la inmediata toma de
decisiones, son de mucha utilidad para las areas operativas que tienen que programar las
actividades diarias, para los niveles superiores, son de relativo valor ya que interesa
conocer el periodo analizado, sea una semana, mes o trimestre.

Cuando se realiza un analisis en un espacio que comprende un solo periodo de tiempo se
recurrira a la utilizacion de tablas, en cambio si se desea observar varios periodos de
tiempo, referido a un solo espacio se recurrira a las representaciones graficas.

Todos los reportes a través de tablas asumen igual forma de presentacion y la misma esta
dada en tres sectores, encabezamiento, cuerpo del informe y pie de pagina. El
encabezamiento debe definir el tema de que se trata, el periodo que abarca y la amplitud de
su aplicacion. En el pie de pagina se debe identificar aquellos conceptos seleccionados
como filtros de informacion del encabezamiento que no forman parte del cuerpo del
informe porgue no registran transacciones, ejemplo de ello serian los productos que no han
obtenido ninglin movimiento en el periodo analizado.

El cuerpo del informe asumira la forma de acuerdo al tipo de reporte utilizado, se expresara
la sumatoria de los valores que conforman cada grupo de acuerdo a los filtros previamente
definidos en el encabezamiento.

La metodologia de reportes estad conformada por siete tipos diferentes, a saber: 1) el reporte
ranqueado, 2) el detallado y 3) el resumido, expresados a través de tablas, luego 4) el
reporte de valores absolutos, 5) de variaciones relativas y 6) el de “n” partes, expresados a
través de métodos grafico, también existe 7) el informe por excepcion que se puede
expresar de ambas maneras (tablas o gréficos).

Cada uno de los reportes significa un tipo de lectura diferente.

Reporte Ranqueado

Es un informe de sumatoria ordenada de registros para un periodo determinado referido a
una variable que puede estar asociada a cualquier tipo de interrogante, tiene la virtud de

poder realizar maltiples tipos de analisis sobre una misma base de datos, permite establecer
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un criterio de ordenacion, donde se puede determinar lo mas y menos importante de un
conjunto homogeéneo de variables previamente seleccionadas. Lo que permanece en forma
invariable en el cuerpo del informe es lo formado por valores, cantidades u otras unidades
de medidas™.

Se pretende que cualquier variable que esté en una base de datos pueda ser presentada en
forma ordenada, ya sea con criterio ascendente o descendente. Lo aconsejable es determinar
en forma global los reportes, para luego por pantalla ir estableciendo algunos segmentos
que pueden resultar de interés.

Los informes ranqueados estan formados por cuatro columnas, la primera referida al
namero de orden, con un total general del mismo, la segunda referida al concepto, la tercera
hace mencién al valor alcanzado y por Gltimo el porcentaje de participacion sobre el total
seleccionado.

Una virtud es que concentra la atencidn en una sola variable: sobre la que se ha establecido
el ordenamiento. Sin embargo, puede operar como limitacion en cuanto permite simplificar
un problema que en realidad puede obedecer a una situacion mas compleja y cuya causa no
es Unicamente la variable seleccionada; tampoco permite realizar analisis en intervalos de

tiempo para determinar tendencias o realizar distintos tipos de proyecciones.

Reporte Detallado

Es un informe de sumatoria de registros en un periodo determinado al menor nivel de
desagregacion en que se expresan las variables™.

Estos valores pueden estar sumados conformando subtotales, lo que importa es el
agrupamiento al que pertenecen, y dentro de ellos, un ordenamiento. No necesariamente
tienen que ser extensos, ni tienen por qué ser globales, para ello estan los filtros de la
informacién, el propio usuario serd quien deba realizar un andlisis al menor nivel de

desagregacion.

14 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A.R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 99.
15 fdem, pég. 101.
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Reporte Resumido

Es un informe de sumatoria de registros en un periodo determinado a un estado superior del
minimo nivel de desagregacion en que se expresan las variables. Esto significa que las
variables se agrupan con otra denominacién a partir de tener una caracteristica homogénea
que permite su identificacion como grupo, el agrupamiento utilizado es el inmediato
superior al menor nivel de detalle.

Estos informes serén reagrupados segun las clasificaciones que se deseen analizar, son méas
globales y permiten una vision general, pero pueden ser riesgosos si no se tiene en cuenta
que se esta en presencia de categorias abstractas, cuyos contenidos se expresan a traves de
otros conceptos. Permiten detectar luces rojas y/o amarillas, e inmediatamente de
localizado el sector se debe proceder a ver informes detallados sobre el grupo critico o

complementar la informacion con otros reportes.

Informe por Excepcion

Sélo se hacen presentes cuando ocurre un evento que esta fuera de lo estandarizado®®. En
este tipo de informes el nivel de andlisis de las variables debe estar proximo a los datos, o
sea a los registros primarios y no a la informacién que se origina a través de los mismos.

La ausencia de ellos significa que la situacion estd bajo control de acuerdo a lo
oportunamente preestablecido, es un complemento para las acciones programadas ya que
permite verificar el grado de cumplimiento y el porcentaje de desvio ocurrido.
Generalmente adquieren mayor vigencia en los niveles superiores de la empresa.

Los métodos graficos son utilizados para hacer analisis en el tiempo, permiten hacerlos de

manera comparativa entre distintos intervalos.

16 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.AR, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 106.
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Reportes de Valores Absolutos

Tiene por objetivo observar el comportamiento de un conjunto limitado de variables a
través de sus magnitudes en el tiempo, es por ello que se utilizan graficos a diferencia de
los anteriores que se basan en tablas, se debe tener en cuenta que existe un conjunto de
periodos y que por lo tanto el andlisis se realiza en forma individual respecto de cada
variable.
Se puede saber y entrecruzar los siguientes datos:
» Cifras de un determinado periodo de tiempo de un conjunto de variables.
» Cifras acumuladas de un intervalo de tiempo de un conjunto de variables.
» Variaciones de un periodo con respecto al periodo anterior de un conjunto de
variables.
» Promedio de valores de intervalos del tiempo seleccionado por el periodo
acumulado.
» Variaciones en un determinado intervalo de tiempo en relacion a una variable de
referencia.
» Variaciones acumuladas de un determinado intervalo de tiempo en relacién a una

variable de referencia.

Reportes de Variaciones Relativas

Analiza las variaciones porcentuales de un conjunto de variables en un periodo dado, son
calculadas para cada uno de los periodos sobre la base del periodo anterior, es Gtil para
observar el comportamiento de variables homogéneas, a través de su comportamiento
historico de variaciones, permite estimar los nuevos incrementos o decrementos para los

futuros periodos, permite hacer proyecciones.
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Reportes de “n” Partes

Es el tipico grafico de tortas, que a los fines de observar visualmente cada uno de los
distintos periodos seleccionados se expresa en barras, con los valores acumulados de cada
uno de los conceptos previamente seleccionados®”.

Los conceptos contenidos en cada una de las celdas estan orientados a hacer hincapié en la
participacion de las variables seleccionadas sobre el total del conjunto preestablecido.

No solo consiste en seleccionar el intervalo de tiempo sobre que se desea informacion

especifica del periodo seleccionado, sino también de la variable especifica.

Ventajas de la Metodologia de Reporte

Dentro de las ventajas de esta metodologia se mencionan las siguientes:

1) Permite un ahorro significativo del tiempo del personal directivo, que no tiene
que pensar en coémo generar un informe que le permita responder a los problemas
planteados, sino recurrir directamente a la seleccién de uno o mas de ellos, porque conoce
las virtudes y limitaciones de los distintos reportes.

2) Profundiza el andlisis de la gestion, como posibilidad de tener un mayor tiempo
de andlisis, que se puede destinar a realizar diagnosticos mucho més precisos y profundos.
De esta manera se localiza el esfuerzo en el analisis.

3) Mejora la comunicacion, facilita el dialogo, evita el sesgo existente en todo
informe, permitiendo que una misma informacion pueda ser leida en forma diferente, y al
estar de acuerdo en las virtudes y limitaciones de cada uno de los reportes, las discusiones
se pueden hacer mas objetivas y profundas.

4) Permite una mayor ampliacion en el campo del analisis, al poder contar con un
sistema de Informacidn que esta relacionado con todas las transacciones que se genera en la

empresa, de manera que sin ser un experto en las todas las funciones que existen, puede

o Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.A.R, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 120.
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introducirse en cada una de ellas a traves de las transacciones reales, comprometidas, o
proyectadas lo que no es dificil de comprender para nadie.

5) Amplia también el campo de control, porque méas alla de los indicadores
periddicos preestablecidos, se puede incorporar nuevos analisis a partir de los diferentes
filtros que identifican el encabezamiento, de acuerdo a las nuevas circunstancias y los
desvios detectados.

6) Permite un conocimiento acabado de la historia de la empresa, y la definicion de
planes de accién y nuevas estrategias.

7) Facilita el establecimiento de proyecciones sobre acciones a realizar a traves de la
simulacion en los reportes graficos.

8) Facilita el proceso de descentralizacion y del funcionamiento en equipo, al poder
contar los miembros participantes con un conjunto de informacion sistematizada, una
metodologia de interpretacion y un lenguaje comun sobre los aspectos cuantitativos de la
informacion.

9) Facilita la comprensién y diagndstico al contar con una herramienta de analisis,
en especial a personal sin experiencia, logrando una mayor y mas rapida asimilacién a la
empresa. Permite que los mismos no queden librados a la mera experiencia personal.

10) Estimula las comunicaciones y la integracion entre las distintas areas.

11) Mejora el control de gestion de la empresa, porque a través del pie de pagina de
los reportes se puede informar lo que se dejo de hacer, diferenciandolo del enfoque

tradicional en que se informan solamente las acciones realizadas®.

18 Blazquez, Miguel Angel, O.R.D.E.N.AR, disponible en www.eco.uncor.edu/noinst/jorsist/, 2004, pag. 128.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Definicién

El concepto de Tablero de Comando deriva del término galo Tableau de bord que,
traducido de su forma original, vendria a significar algo asi como Tablero de Comando o
cuadro de instrumentos.
El enfoque clésico estaba orientado a una vision interna de la empresa, con un perfil
meramente financiero, donde la esencia del control de gestion se orientaba en el analisis de
los desvios y las medidas correctivas para acercar lo mas posible la realidad a la
planificacion oportunamente realizada.
Hoy, denominado Cuadro de Mando Integral, es un método para medir las actividades de
una compafiia en términos de su vision y estrategia , es una herramienta de administracion
de empresas que muestra continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan
los resultados definidos por el plan estratégico, ayuda a la organizacion a expresar los
objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia y proporciona a los gerentes
una mirada global del desempefio del negocio.
La evolucion del concepto ha ido de la mano del desarrollo de las organizaciones y del
entorno de las mismas. Su contenido se caracteriza por:

» Definir en forma previa los factores claves de cada una de las areas en

relacion a los &mbitos de responsabilidad.
» Establecer los indicadores en correspondencia con los planes de accion en
funcién de los objetivos a alcanzar.
» Precisar los periodos de evaluacion en funcion de los niveles de
responsabilidad y orden de importancia.
» Confrontar lo real con lo proyectado, determinando desvios y causas que lo

originan.
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El control de gestion comienza con la vision y estrategia de la empresa, y el cuadro de
mando es un método de control del negocio™. Sin embargo, el caracter descriptivo del
cuadro de mando lleva frecuentemente a nuevas ideas sobre la vision de la empresa y a una
reconsideracion de su estrategia. Por este motivo, los primeros pasos del proceso de cuadro
de mando se refieren al desarrollo de una estrategia, y a la determinacion de los factores
claves del éxito.

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos un amplio marco que traduce la
vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
Muchos lideres tienen visiones personales que nunca se traducen en visiones compartidas
que envuelvan a una organizacion, por ello resulta indispensable la traducciéon de sus
visiones y el cuadro de mando es la herramienta segura para realizarlo y llevarlo a cabo.

Es importante construir un cuadro de mando que comunique la estrategia de una unidad de
negocio porgue el mismo:

- Describe la vision de futuro de la organizacion, a toda la organizacion.

- Crea un entendimiento compartido.

- Crea un modelo holistico de la estrategia, que permite que todos los empleados,
comprendan la forma en que contribuyen al éxito de la organizacion.

Sin esta vinculacidn, los individuos y las unidades organicas pueden mejorar su actuacion,
pero no pueden contribuir a la consecucion de los objetivos estratégicos.

A medida que los directivos empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos
clave de gestién, irdn adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cuadro de
mando: qué indicadores no funcionan, cuales deben ser modificados, y qué nuevos
indicadores de éxito estratégico han surgido y deben ser incorporados.

El proceso de desarrollo de un Cuadro de Mando Integral debe traducir cada una de las
estrategias en objetivos e indicadores de cuatro perspectivas: financiera, del cliente, del
proceso interno y de aprendizaje e innovacion, segun lo que se explicitara en el siguiente

apartado.

19 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 24.
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Los cuadros de mando integrales de cualquier tipo de organizacion, utilizan ciertos
indicadores genéricos, como ser rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente,
retencion del cliente y capacidades de los empleados, estos tienden a referirse a los
resultados claves, los que reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias.
Normalmente el Cuadro de Mando Integral se utiliza como instrumento que facilite la
implementacion de la estrategia de la empresa a toda la organizacién. Si esto se hace de
manera adecuada se convertird, ademas, en un modelo de gestion.

Si no se tiene cuidado en su elaboracion al final el CMI serd simplemente un instrumento
que contiene indicadores (financieros y no financieros) de distintas perspectivas pero sin

haber obtenido todo el potencial que lleva implicito.

Origen

En la necesidad de superar el Tablero de Comando tradicional de enfoque eminentemente
financiero que centraba su atencién en la rentabilidad de la empresa, se desarrolla en los
afios 70 un enfoque diferente que incluye el analisis de otras variables.

De esta manera nace el concepto de integralidad y se comienza a hablar del Tablero de
Comando Integrado (TCI)

Durante esta década se comenzO a cuestionar sobre la utilidad de la contabilidad
tradicional, centrada en aspectos contables y financieros. La presion del mercado global
condujo a las empresas a nuevas estrategias: invertir en investigacién, desarrollo de nuevos
productos, énfasis en la logistica para obtener mejores resultados, comercializacion y
mercadeo con nuevos métodos. Los factores criticos de éxito incluyen temas nuevos como
la satisfaccion del cliente, la innovacion en productos, la buena calidad, y la oportunidad de
informacion. Ambas concepciones coexistian en la empresa como dos sistemas distintos.

A partir de los afios 80, el Cuadro de Mando pasa a ser, ademas de un concepto practico,
una idea académica. Hasta entonces el entorno empresarial no sufria grandes variaciones, la
tendencia del mismo era estable, las decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de

riesgo. Para entonces, los principios basicos sobre los que se sostenia el Cuadro de Mando

23
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

ya estaban estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno de éstos
eran llevados a cabo mediante la definicién de unas variables clave, y el control era
realizado a través de indicadores.
Al comienzo de la década de los noventa habia consenso en que los sistemas contables no
eran suficientes para conocer el estado de la empresa y que era necesario incorporar nuevos
conceptos. Por ello Nolan Norton Institute patrocind un estudio para tratar de resolver los
problemas planteados y buscar una solucién acorde con el entorno empresarial. Durante un
afio y con la participacion de varias empresas se buscé un nuevo modelo para medir la
actuacion de las mismas. David Norton fue el lider del proyecto y Robert Kaplan trabajo
como asesor académico.
Con la experiencia y los conocimientos aportados por los participantes se llegé a un
producto final: EI Cuadro de Mando Integral -Balanced Scorecard-. "La medicion de los
resultados en la empresa del futuro”. El estudio fue motivado por la creencia de que los
enfoques existentes sobre la medicion de la actuacion, que dependian primordialmente de
las valoraciones de la contabilidad financiera, se estaban volviendo obsoletos.
A mediados de esta década empieza a generalizarse la utilizacion del Balanced Scorecard
(BSC), el cual se define como un instrumento del control de gestién que permite controlar
el desarrollo de las estrategias propias de una empresa desde las cuatro perspectivas mas
importantes de esta:

» La perspectiva financiera

> La perspectiva del cliente

» La perspectiva del proceso interno

> Las perspectivas de aprendizaje e innovacion.
En todas las perspectivas citadas se estudian cuatro aspectos: objetivos, indicadores, metas
e iniciativas.
Estas representan, en conjunto, un sistema de medicion equilibrado que vincula relaciones
causa-efecto e identifican los procesos realmente estratégicos que deben realizarse

excepcionalmente bien para obtener el éxito.
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El principal objetivo del BSC apunta a la traduccion y puesta en practica de la estrategia,
desarrollar procesos de gestion decisivos tales como:

» Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia.

» Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores

» Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las iniciativas

estratégicas.

> Aumento del feedback®
Esta herramienta naci6 como un simple tablero de comandos cuyo objetivo se basaba
solamente en el diagndstico de funciones sencillas. Con el tiempo y su implementacion ha
ido evolucionando hasta convertirse en una herramienta sélida de direccidn estratégica con
el fin de conceder a lideres y ejecutivos la informacion necesaria que les permita tomar

decisiones acertadas.

Perspectivas

El disefio y la utilizacion de un sistema de indicadores que permitan al mando de la de
empresa tener un resumen significativo de lo que ocurre en ésta, para poder evaluar la
marcha de la misma y tomar medidas en caso necesario, ha sido desde siempre una
aspiracion de los directivos.

Desde su introduccion a principios de esta década, el Cuadro de Mando Integral (CMI) ha
producido expectativas en la comunidad empresarial. Si bien las opiniones son muy
variadas, muchas personas® insisten en que se trata de una nueva herramienta que esta
Ilamada a convertirse en una pieza clave en el engranaje de gestion de la empresa. Una de
las razones que explica esta diversidad de opiniones es que el concepto se esta utilizando
para nombrar herramientas que no son un cuadro de mando, sino algo mas tradicional,

como un tablero de control o un Tableaux de Bord. Sin embargo de lo que no hay duda —y

20 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 23.
21 Machado Noa, Noyla. Procedimiento para el perfeccionamiento del control de gestién. Aplicacion a instituciones
bancarias con funciones de banco universal, Universidad Central Santa Clara, 2003.
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de ahi la expectacion que ha generado el concepto— es que el CMI responde a necesidades
de la empresa actual.

El Cuadro de Mando Integral no estd dado solamente por la presencia o el uso de
indicadores cuantitativos y cualitativos en la empresa, sino lo que realmente define a este
instrumento es que logra traducir la estrategia en un conjunto de indicadores que conllevan
al logro exitoso de la misma.

Por tanto, para la confeccion de éstos, el analisis debe estar enfilado hacia la generacion de
valor, y no solo al consumo de recursos.

El Cuadro de Mando Integral, como ya se ha mencionado, se encuentra formado por cuatro

perspectivas, a saber:

Perspectiva Financiera

Las metas financieras sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del CMI, cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un
eslabon de relaciones causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera.
En la mayoria de las organizaciones los temas financieros como aumento de ingresos,
mejora del costo y la productividad, intensificar la utilizacion de los activos y reducir el
riesgo, pueden proporcionar los vinculos necesarios a través de las cuatro perspectivas del
CML.
Las medidas y objetivos financieros han de jugar un papel doble:

» Definen la actuacion financiera que se espera de la estrategia.

» Sirven como los objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas del

CML.

Para vincular la perspectiva financiera con la estrategia, es necesario tomar en cuenta el
momento actual del negocio. La teoria sugiere varias opciones, pero solo se identifican en
tres fases:

» Crecimiento

» Sostenimiento
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» Cosecha
Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de vida.
Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento®. Para
capitalizar este potencial es posible que tengan que dedicar gran cantidad de recursos al
desarrollo e intensificacion de nuevos productos y servicios, construir y ampliar las
instalaciones de produccion, crear capacidad de funcionamiento, invertir en sistemas,
infraestructuras y redes de distribucion, que apoyen las relaciones globales y nutrir y
desarrollar las relaciones con los clientes.
El objetivo financiero general para la empresa en fase de crecimiento sera un porcentaje de
ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados, correspondiéndoles a
estos indicadores un lugar dominante dentro del Cuadro de Mando Integral.
Es probable que la mayoria de las unidades de negocios en una empresa se encuentren en la
fase de sostenimiento, en la que se realizan inversiones y reinversiones exigiendo que
obtengan excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas
mantengan su cuota de mercado existente y que de alguna manera lo incremente de afio en
afio. Principalmente los proyectos de inversiones estan dirigidos a solucionar los cuellos de
botellas, a ampliar la capacidad y realizar la mejora continua.
Algunas unidades de negocio habréan llegado a una fase madura del ciclo de su vida, en la
que la empresa quiere recolectar o cosechar las inversiones realizadas en las dos fases
anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones importantes, solo lo suficiente para
mantener las capacidades y los equipos. Los objetivos financieros generales para negocios
en fase de recoleccion serian el cash flow (antes de la depreciacion) y reducir las
necesidades de capital circulante.
Por otro lado, es importante saber que para cada una de las etapas de crecimiento,
sostenimiento y recoleccién, existen tres temas financieros que impulsan la estrategia
empresarial:

» Crecimiento y diversificacion de los ingresos.

22 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 60.
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» Reduccion de costes/mejora de la productividad

» Utilizacion de los activos/estrategia de inversién
El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansion de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor afiadido.
El objetivo reduccion de costes/mejora de la productividad supone esfuerzos para rebajar
los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos indirectos y compartir los
recursos comunes con otras unidades de negocio.
En lo que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan reducir los
niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una diversidad
del negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor utilizacion de sus activos
fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no estan
utilizados en toda su capacidad.
De lo anterior, puede deducirse que a cada estrategia, le corresponde un conjunto distinto
de indicadores.
Asi, cuando la estrategia se basa en ofrecer productos y servicios completamente nuevos,
un indicador comun para este objetivo podria ser el porcentaje de ingresos procedentes de
nuevos servicios y productos, introducidos durante un periodo especificado.
Si el objetivo son las nuevas aplicaciones de un producto, el porcentaje de ventas de las
mismas sera una medida Gtil del Cuadro de Mando Integral.
Un indicador como el porcentaje de ingresos que provienen de nuevos clientes, permite
evaluar el efecto financiero de nuevos segmentos de clientes.
El CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a
largo plazo y luego vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y

los sistemas, para determinar la deseada actuacién econémica a largo plazo?.

2 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 75.
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Perspectiva del Cliente

Las empresas acostumbran a seleccionar dos conjuntos de medidas para sus perspectivas de
cliente:

» El primer conjunto representa las medidas genéricas que todas las empresas quieren
utilizar, como la satisfaccion del cliente, la cuota de mercado y la retenciéon de
clientes.

» El segundo conjunto de medidas representa los inductores de la actuacion
(diferenciadores) de los resultados del cliente. ;Qué es lo que la empresa en
cuestion ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de satisfaccion,
retencidn, adquisicion y, por ultimo, cuota de mercado?

El grupo de indicadores de los resultados de los clientes es genérico en toda clase de
organizacion. Este grupo de indicadores centrales incluye:

» Cuota de mercado

» Incremento de clientes

» Satisfaccion de clientes

> Rentabilidad de los clientes®

El indicador de la cuota de mercado es el porcentaje de participacion que se obtiene de los
clientes del grupo en cuestion.

Una forma deseable de mantener e incrementar la cuota de mercado en los segmentos
seleccionados es empezar por retener a los clientes que la empresa ya tiene en esos
segmentos. Ademéas de limitarse a mantenerlos, muchas empresas quieren medir su
fidelidad por medio del porcentaje de crecimiento del negocio con los existentes. Su
incremento indica la tasa con que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes.

S6lo cuando los consumidores califican su experiencia de compra como completa o

extremadamente satisfactoria puede la empresa contar con una conducta repetitiva.

24 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 80
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Muchas empresas realizan encuestas sistematicas de satisfaccion del cliente. La satisfaccion
y una alta cuota de mercado son, en si mismas, so6lo unos medios de conseguir unos
rendimientos financieros mas altos.

Los sistemas de costos basados en las actividades permiten a las empresas medir la
rentabilidad individual y agregada del cliente. Las empresas deben querer algo mas que
clientes satisfechos y felices; han de querer clientes rentables.

Para medir la propuesta de valor que estan entregando, algunas empresas desarrollan un
indice de satisfaccion del cliente "a medida”. Para ello identifican un nimero determinado

de atributos que constituyen la base del feedback mensual de satisfaccion.

Perspectiva del Proceso Interno

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros: un modelo genérico de cadena de valor.
Este modelo abarca tres procesos principales:

» Innovacion

» Operaciones

> Servicio posventa®
Conseguir la informacion valida y fiel sobre el tamafio del mercado y las preferencias de
los clientes se convierte en una tarea vital que debe ser realizada correctamente. Ademas de
encuestas a los clientes existentes y a los potenciales, se incluye aqui también imaginar
oportunidades y mercados enteramente nuevos para los productos y servicios que la
organizacion podria proporcionar.
Las medidas para este componente de investigacion de mercado y de clientes podrian ser:

» El nimero de productos y servicios totalmente nuevos desarrollados.

» El porcentaje de ventas de los nuevos productos.

» Laintroduccion de nuevos productos en relacion con los de la competencia.

» Las capacidades del proceso de fabricacion.

% Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 110.
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» El tiempo necesario para desarrollar una nueva generacion de productos.
En cuanto a los indicadores para el avance del producto, hay que tener en cuenta que,
tradicionalmente, los procesos operativos han sido monitorizados y controlados por
indicadores financieros, como los costos estandar, presupuestos y desviaciones.
La entrega de productos y servicios a los clientes se midié (en una experiencia citada por
Kaplan y Norton®) por dos indices globales:

» El sendero hacia los trolls (los trolls son clientes grufiones y malhumorados)

» Lasatisfaccion del cliente interno
La medida de "el sendero hacia los trolls™ es util para indicar los defectos en los procesos
internos, que conducen a la insatisfaccion del cliente.
El indice de satisfaccion del cliente interno se construy6 con las encuestas mensuales de
clientes seleccionados al azar.
La eliminacion del desperdicio de tiempo en un proceso de entrega de servicios es
importante. Los consumidores cada vez soportan menos o son mas intolerantes con la

posibilidad de que se les obligue a hacer cola para esperar su entrega.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Incluso los empleados especializados dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no
se sienten motivados para actuar en interés de ésta, o si no se les concede libertad para
tomar decisiones.
La mayoria de las empresas utilizan tres indicadores de resultados:

» La satisfaccion del empleado

» Laretencion del empleado

» La productividad del empleado
La satisfaccion, se considera, generalmente, como el inductor de las otras dos medidas. La
moral de los empleados es especialmente importante para muchas empresas de servicios en

las que es frecuente son los peor pagados y menos especializados los que tratan

% Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, caso Metro
Bank, pag. 125.
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directamente con los clientes?’. Es, pues, esencial la elaboracién de una encuesta de
satisfaccion de los empleados a los fines de mantener la buena imagen de la organizacion.
Los elementos de la encuesta de satisfaccion pueden incluir:

1. Participacion en decisiones

2. Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo

3. Acceso a informacidn suficiente para poder hacer bien el trabajo

4. Si se les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa

5. Si se sienten apoyados por los directivos

6. Si estan satisfechos, en general, con la empresa
Un indicador del grado de implicacién, ampliamente utilizado en aquellas empresas que
operan bajo sistemas de gestion de la calidad, es el nimero de sugerencias por empleado. El
feedback y la puesta en practica de muchas de las sugerencias presentadas propenden a
conducir a un mayor namero de iniciativas.
En cualquier organizacion empresarial, el indicador de la productividad son los ingresos
por empleado. Los ingresos por empleado, aunque sea una medida de la productividad,
sencilla y facil de entender, tiene limitaciones: los ingresos por empleado pueden aumentar
mientras que los beneficios disminuyen.
Una vez que las empresas han elegido los indicadores clave sobre los empleados
(satisfaccion, retencién y productividad) deben identificar a los inductores especificos.
Estos tienden a derivarse de varios elementos criticos: perfeccionamiento de la plantilla,
capacidades de sistemas de informacion y motivacion, delegacion de poder y coherencia de
objetivos.
Podemos concluir que el desarrollo de los activos intelectuales tiende a ser clave para la
construccidn del indicador mas eficaz que se deriva de las respuestas a tres preguntas.
¢ Cuales son las competencias necesarias?
¢Qué es lo que tenemos en la actualidad?

¢Cual es la diferencia y qué importancia tiene?

27 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 143.
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Aunque el indicador es fundamental y sencillo, muy pocas organizaciones son capaces de
construirlo.

Sistemas de informacion excelentes configuran una exigencia para que los empleados
mejoren los procesos ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestion de la
Calidad Total; o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y
estructuracion de los procesos.

Los indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion son
de importancia vital. Los inductores de la actuacion para la equiparacion individual y de la
organizacion se centran en si los departamentos y los individuos tienen sus metas alineadas
con los objetivos de la empresa, articulados en el Cuadro de Mando Integral.

En tal sentido introducir el cuadro de mando en los niveles més bajos de la organizacion
tiene dos objetivos principales:

» Facilitar que las metas y los sistemas de reconocimiento y recompensas de las
subunidades individuales y de la organizacion, estén alineados con la consecucion
de los objetivos estratégicos globales.

» Fomentar indicadores de la actuacion basados en los equipos.

La satisfaccion de los clientes y la mejora de los resultados de la organizacion exige unos
procesos internos excelentes, pero no pueden conseguirse s6lo porque los individuos
trabajen mas, sean mas listos y estén mejor informados. Cada vez mas organizaciones estan
acudiendo a la actuacién en equipos para conseguirlo. Estas organizaciones quieren
objetivos e indicadores para motivar y monitorear el éxito de la constitucion y los equipos.

La ausencia de medidas concretas sobre la capacitacion de los empleados, la disponibilidad
de informacion estratégica y la alineacion de la organizacion es una indicacion
extraordinariamente fiable de que la empresa no esta vinculando sus objetivos estratégicos
con actividades para recalificar a los empleados, proporcionar informacion y alinear
individuos, equipos y unidades de la organizacion con la estrategia y objetivos a largo plazo

de la empresa®®,

2 Kaplan, Robert S. y Norton David P., The Balanced Scorecard, Edicion Gestion 2000 S.A, Barcelona, 1997, pag. 160.
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CAPITULO III

RELEVAMIENTO

Esta etapa se llevé a cabo aplicando las herramientas de cuestionario® a todo el personal de
la empresa dependiente de las &reas de administracion. Asimismo se realizd entrevista al
gerente general®®, quien proporciond la informacién imprescindible para darle contenido a
la estrategia del negocio y lograr avanzar en un analisis certero de las necesidades de la

empresa.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Analisis FODA

Podemos definirlo como una herramienta de andlisis estratégico, que permite estudiar
elementos internos a la empresa y por tanto controlables, tales como fortaleza y
debilidades, ademas de factores externos a la misma y por tanto no controlables, tales como
oportunidad y amenazas.

Fortalezas:

» Gran espiritu emprendedor;

» Comunicacion fluida entre los integrantes;

» Amplio conocimiento y experiencia en el mercado y rubro;

» Predisposicion y flexibilidad a los cambios;

» Espacio fisico propicio para la actividad, clima organizacional bueno;

> Logistica de distribucion adecuada.

29 \/er anexo N° 2
%0 \/er anexo N° 1
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Debilidades:

» Falta de definicion de objetivos claros por parte de la gerencia;

» Carencia de un sistema de informacién agil, flexible y rapido que permita
tomar decisiones estratégicas y no estratégicas, de manera oportuna y en el

momento adecuado;
» Sistema administrativo estatico, deficiente y cerrado;
» Disfunciones o superposicion de funciones en varios niveles de la empresa;
» Escasa division de trabajo. “Todos hacemos todo”;
» Gestion de venta inactiva;
» Falta de capacitacion permanente;

» Procedimientos difusos y diversos. No hay un orden metddico para hacer las

cosas.

Oportunidades:

> Politica del Estado tendiente a promover mayor crecimiento en el sector de

la construccion;
> Posible estabilidad econdmica en el sector a nivel micro y macro;

» Cambios diversos en los gustos de los clientes ampliando las posibilidades

de ventas;

» Posibilidades de acceso a financiamiento blando y programas

gubernamentales que apoyan a pymes del sector;

» Desarrollo de nuevas lineas de productos.
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Amenazas:

» Resurgimiento de otros productos sustitutos;

» Alianzas y cadenas de cooperacion paralelas;

» Aumento progresivo de los costos de produccion con un tope en los precios;
» Medidas gubernamentales negativas a nivel impositivo o laboral;

» Competencia internacional asociada a empresas locales (Weber — Iggan);

» Tipo de cambio monetario.

Analisis del Mercado

Existen en el pais, y en Cordoba, grandes compafiias multinacionales dedicadas a este
rubro. Tal es el caso de ParexGroup, uno de los principales productores mundiales de
morteros industriales listos para usar en la industria de la construccién, que opera con 48
plantas distribuidas en 18 paises, o el de Saint-Gobain Weber que dispone de 230 unidades
productivas en 35 paises del mundo. Ambos basados en la exitosa combinacién del
profundo conocimiento local y de la experiencia internacional. Estas empresas tienen
grandes plantas y producen para todo el pais, aunque por tener este tipo de productos un
peso especifico muy elevado, el transporte es muy costoso, motivo por el cual la fortaleza
de las mismas es relativa y esta vinculada intimamente a su localizacion.

En el caso particular del hormigon alisado o texturado se encuentra Bomanite, la Unica
empresa que ofrece a nivel mundial el servicio integral de terminaciones en hormigon, a
través de redes regionales de licenciatarios que aseguran la correcta utilizacion de sus
diferentes productos. En Argentina, la firma pertenece al Grupo Sinteplasty se
comercializa a través de showrooms ubicados en todo el pais.

Estas empresas comparten estrategias similares a las de Rocca, se puede decir que los

consumidores tienden a considerar sus productos como sustitutos entre si.
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También poseen objetivos comunes ya que dichos integrantes del grupo quieren dominar el
mercado, ser lideres en innovacion y desarrollar capacidades parecidas ya que cuentan con
tecnologias afines.

Precio: los importes que ofrecen al mercado son competitivos, pero no se
caracterizan por ser los mas bajos. Se enfocan maés por la calidad de sus productos, antes
que precios bajos. Aplican una politica de precios agresiva con el objetivo de captar el
mercado y liderarlo, la cual consta, en la estrategia de subvencionar el precio de ciertos
productos con el objeto de imponerlos y ganar mayor cuota de mercado, entre otras.

Distribucion: se hacen por medio de un servicio tercerizado, y son vendidos
exclusivamente a distribuidores ubicados tanto dentro del pais como en el exterior.

Ventas: estas empresas comercializan sus productos exclusivamente con
distribuidores ubicados en todo el pais (salvo casos excepcionales en que la empresa ha
realizado venta directa sin intermediario, con el objeto de captar la obra reduciendo los
precios). Para ello tiene conformado un equipo de vendedores por provincias/zonas que
representan a la firma ante los clientes distribuidores de sus productos.

Pablico clave: clientes, distribuidores, profesionales de la construccion y
colocadores de los materiales.

Posicion competitiva: se posicionan como empresas lideres, que buscan acaparar la
mayor cuota del mercado, ofreciendo soluciones a sus clientes finales, los profesionales de
la construccion.

Son consideradas empresas competidoras porque buscan satisfacer una misma necesidad en
un mismo mercado. Estas organizaciones son competencia en cuanto a la categoria de
producto, ya que su produccion y oferta al mercado tiene caracteristicas similares a la

empresa analizada.

Analisis de la Infraestructura (Capacidad Operativa)

La gestion de procesos en la empresa Rocca Premezclados S.R.L. estd organizada por

funciones. La mayor parte de las decisiones se toman a nivel jerarquico, dando como
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resultado una organizacion con una estructura de mando vertical. ElI organigrama de la

empresa puede ser representado de la siguiente forma:

[ Gerente general ]

[ Asesor contable ][ Asesor técnico ]

[ Administracion ] [ Comercializacion ] [ Produccion ] [ Logistica ]

Las actividades que se desarrollan en ROCCA se pueden identificar con una estructura

organizativa de tres niveles de decision, donde estd el empresario/duefio de la empresa
como gerente general, asesores externos que se ubican en un nivel intermedio, y en un
tercer nivel los empleados operativos.
Es necesario considerar que cada persona dentro de la empresa cumple un rol:
Gerente General: duefio de la empresa, Ingeniero Civil egresado de la UNC, con
postgrado aprobado en Administracion de Negocios, sus tareas especificas dentro de la
empresa son:

» Control y direccion de la empresa;

» Contactos con profesionales independientes y empresas constructoras;

» Negociaciones con proveedores y contactos con nuevos clientes;

» Establece los procedimientos de produccién ya que cuenta con el know how;

» Desarrollo de nuevos productos.
Encargado Administrativo y Comercial: Licenciada en Comunicacion Social egresada de
la UNC, con Posgrado en Administracion y Negocios empresariales, quien desarrolla:

» Gestidn de pagos de cuentas a proveedores y vendedores;

» Gestidn de cobranzas a clientes, empresas;

» Cuentas corrientes;

» Manejo de caja chica y gestiones bancarias;
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» Atencion de clientes;

» Liquidacion de sueldos.
Encargado de Logistica y Produccion: Ingeniero Industrial egresado de la UNC, quien
cumple tareas de:

» Logistica de produccion y distribucion de pedidos;

» Control de stock de materias primas y productos terminados;

» Atencion a clientes; ventas y cobranzas a ferreterias y corralones;

» Recursos humanos.
Operarios: Son quienes desarrollan las actividades de planta, destinadas a la fabricacion,
envasado y/o fraccionado de materiales. En su mayoria son jovenes de escasos recursos, sin
estudios previos y sin capacitacion.
La actividad productiva de los operarios consiste en preparar diferentes tipos de mezclas
seleccionando los insumos previamente definidos segin formulas predeterminadas,
someterlas al proceso de premezcla y a su posterior envasado y acopio.
Es importante tener en cuenta que para fabricar los distintos materiales, trabajan siguiendo
una “planilla de produccion” que es entregada por el Encargado de Produccién en el dia, de
acuerdo a las demandas de fabricacion que se tengan. Las mismas sirven como guia y
control para el operario en el proceso de carga de los materiales, y también como
contabilizacién de la produccién diaria.
Asesor Técnico: Ingeniero Quimico que comenzo a vincularse con la empresa a finales de
2010. Este se ocupa de:

» El desarrollo de nuevos productos;

» Ladosificacion de productos especiales;

» El control de calidad del proceso de elaboracién;

» Asistencia y asesoramiento de clientes;
Al ser ésta una empresa industrial, podemos considerar que los procesos principales son:

Produccion, Logistica (abastecimiento y distribucion) y Comercializacion.
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A continuacion se incluye un mapa de procesos, donde se han identificado los procesos

principales, de apoyo y de gestion.

CLIENTES: PROFESIONALES DE LA CONSTRUCCION

PROCESOS DE GESTION
- Direccion

- Definicién de Objetivos

- Planificacién Estratégica

- Definicién de Indicadores

PROCESOS PRINCIPALES
- Comercializacion

- Produccién

- Abastecimiento }
- Distribucién

LOGISTICA

PROCESOS DE APOYO
- Administracion

- Suministro de insumos
administrativos

- Gestion de Clientes

- Gestion de Proveedores
- RRHH

- Mantenimiento

- Gestion Financiera

Logistica

A continuacion se describen los subsistemas principales del sistema logistico de ROCCA:

> Subsistema de Entrada

Supone el abastecimiento y almacenamiento de materias primas, para lo cual es necesario

realizar las siguientes actividades:

e Programar o gestionar el abastecimiento de materias primas, es decir la compra de

insumos necesarios para llevar a cabo la produccion;

e Control de Proveedores. Por lo general la empresa trabaja con proveedores que en

su mayoria son los mismos con los que inicio sus actividades. En algunos casos

particulares, se comparan dos o tres proveedores en cuanto a precios de productos;

e Recepcion, descarga Yy control de insumos/mercaderia;

e Almacenamiento.

Las mismas se mantienen con vinculos informativos con los proveedores como ser:

e Presupuestos;
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e Ordenes de compra;

e Documentacion Administrativa (remitos y facturas);
E inclusive con el Subsistema de Entrada se mantienen vinculos informativos a través de la
siguiente documentacion:

e Planillas de Produccion;

e Inventarios / Planillas de control de stock;

e Ordenes de Compra y/o Pedido de los clientes.
» Subsistema Interno
Se llevan a cabo las actividades que impliquen la transformacién de materias primas en
productos terminados:

¢ Planificacién de la produccion;

e Control de la produccion;

e Administracién de stocks de productos terminados;

e Diagramacién de los movimientos de carga para la produccion.
Para informarse entre subsistemas, tienen incidencia:

e Planillas de Produccion;

e Ordenes de compra/Remitos;

e Inventarios de productos terminados con maximos y minimos;
» Subsistema de Salida
Acciones:

e Diagramacién de la distribucién y/o entrega de materiales;

e Gestion de la demanda;

e Control de satisfaccion de servicios de clientes.
Vinculos informativos:

e Orden de compra

¢ Remitos/Facturas

e Pedido de los vendedores
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El flujo de materiales es en forma de U. Segun los principios basicos de disefio de plantas
se observa que se minimizan las distancias. Representa un flujo de movimientos simple y
sin retrocesos, simplificando la logistica y el control visual de la produccion. En el mismo
se hallan definidos las areas de produccion y almacenamiento de materiales, productos
terminados y depositos temporarios para expedicion. A modo ilustrativo se ha incluido el

Lay-out de la empresa indicando el flujo de proceso.
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Administracion de Recursos Humanos

La administracion de personal se realiza de forma compartida entre quien ocupa las tareas
administrativas y el encargado de logistica y produccion. El sector de administracion se
encarga de la liquidacién y pago de sueldos, con el apoyo del estudio contable (externo).
Asimismo la persona encargada de produccion es quién tiene contacto directo con el
personal y atiende sus requerimientos puntuales, tales como documentacion y gestiones
(ANSES, ART, control de ausentismo y sanciones).

En cuanto a las funciones del sistema de recursos humanos, las mismas se llevan a cabo en
relacién directa con el tamafio y la antigliedad de la empresa, como por ejemplo:

» el analisis de puestos esta realizado de modo informal, se conocen las tareas y las
actividades que se deben llevar a cabo en cada puesto, pero las mismas no han sido
especificadas y transmitidas como procedimiento a seguir. A su vez tampoco son
evaluadas regular y formalmente.

» En cuanto a la seleccion de personal, se lleva a cabo de modo directo por el duefio

de la empresa, sin procedimientos formales de seleccion. Por lo general las fuentes
de reclutamiento en las que se basa son contactos que recomiendan, por referencias
y/o conocidos de los mismos empleados. En el caso de no encontrar candidatos
adecuados mediante estos métodos, se recurre a la publicacion de avisos
clasificados.
Puntualmente para la seleccion de operarios, no se hace un anlisis exhaustivo del
perfil que deberia tener quien ocupe dicho puesto. Por el tamafio de la empresa,
hasta la fecha no tuvo la necesidad de contratar a una consultora externa para la
seleccion de personal.

» La induccion de personal en la empresa se da de modo informal. No esta establecida
una metodologia ni un procedimiento a seguir al momento de incorporar un nuevo
colaborador. Verbigracia, si se contrata un operario, el duefio y/o el encargado de

produccidn le explican brevemente qué es lo que la empresa realiza, las condiciones
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de contratacion, los horarios de trabajo, con quién y donde va a trabajar, el jornal y
los dias de pago.

Es decir, no se hace una introduccion de la empresa que contenga una resefia
historica, los objetivos, politicas y procedimientos de la empresa; tampoco se le
plantea con claridad cuéles son las tareas que debe realizar y las expectativas que la
empresa tiene con respecto al desempefio que se espera segun el puesto que ocupe.
Simplemente se incorpora a la persona, y en el dia a dia se le va indicando qué debe
hacer.

» Las capacitaciones se realizan de manera préactica y a través de la labor misma. No
obstante se detecta como una necesidad de la empresa, la instruccién y capacitacion
del personal en temas como: calidad, control de procesos, seguridad e higiene,
operacion y mantenimiento de equipos.

A su vez, seria importante que la empresa capacite a su personal en cuanto a la
utilidad y destino final de los productos, no solo a modo de entrenamiento para el
puesto particular, sino también como una actividad de induccién, concientizacion y
motivacion orientandolos hacia la satisfaccion de las necesidades del cliente.

Ante ello se destaca que los mandos medios y el duefio son conscientes de la
necesidad de capacitar principalmente a los operarios pero hasta el momento no se
han desarrollado planes de capacitacion y ain no esta entre las prioridades realizar
este tipo de actividades, al menos en el mediano plazo.

» Hasta la actualidad la empresa no ha desarrollado herramientas que permitan una
evaluacion de desempefio del personal, tales como indicadores de productividad,
calidad, u otros atributos establecidos, ya sean cualitativos o cuantitativos
(comportamiento, disciplina, grado de compromiso, ausentismos, llegadas tardes,

entre otras).
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Sistema Informatico

Actualmente la empresa utiliza un sistema informatico llamado Manager 2, compuesto por
cuatro médulos de trabajo: ventas, stock, compras y financiero. Este presenta ciertas
falencias desde que se implement6 (2012) hasta la fecha (2017): no opera en su totalidad y
el uso que hasta el momento se le da es principalmente operativo. A su vez los datos y la
informacidn que provee no son utilizados o aprovechados de modo estratégico.

El sistema tiene una base de datos cargada que permite facturar, cargar compras, controlar
stocks, administrar los ingresos y egresos de dinero, etc. Sin embargo la empresa no esta
diagramada administrativamente, con centros de costos y la informacion se genera a
destiempo y en forma parcial.

Como sintoma o prueba de ello, observamos que la gerencia posee falta de estrategias de
crecimiento, falta de sustento en las decisiones que toman, inadecuada utilizacion de la
tecnologia. De ese modo se propician pérdidas de recursos, debilidades econdmicas,
financiera y administrativas, lo que se transforma en costos elevados, carencia de recursos y
deterioro acceso a la informacion.

Con la implementacién del sistema operativo mencionado, se generé el desafio de
comenzar a generar informes periddicos que ayuden a tomar decisiones con mas sustento y
no tan intuitivamente como se realizan en la actualidad. Asimismo estos informes seran el
puntapié inicial para generar indicadores que permitan controlar los procesos productivos
para luego poder realizar las mejoras pertinentes.

El deficiente funcionamiento del mismo, la falta de carga de datos a tiempo real y la escasa
capacitacion del personal le impide a la empresa estar al corriente con el sistema vigente y
utilizarlo como herramienta para la toma de decisiones. A esto se suma que éste forma parte
de los denominados en la actualidad como enlatados: aquellos que se desarrollan para una

determinada tematica tomando en cuenta requerimientos generales.
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OBSERVACIONES GENERALES

Las principales actividades de gestion estan relacionadas con el control de costos (si bien la
empresa no cuenta con un sistema de costeo, es a los fines de diferenciarlo de los gastos
habituales) y ventas. Esta tarea se materializa a través de archivos Excel. Cada producto
tiene su estructura de costos armada, contemplando tanto los costos directos, como la mano
de obra directa, los costos indirectos de fabricacion y los gastos.

Este sistema de informacion no le permite a la empresa obtener datos certeros sobre los
costos y ventas en su conjunto, porque se trabaja con archivos separados, sin cruzar datos y
sin obtener informes de resultados y evoluciones.

A partir del reconocimiento -por parte del duefio- de la necesidad y la importancia de contar
con dicha informacion, desde comienzos del afio 2012 se esta poniendo en funcionamiento
y trabajando con el sistema informéatico Manager?2.

A su vez, desde inicios del afio 2014, el jefe de administracion, en conjunto con un
profesional de la Administracion y Contabilidad, esta realizando auditorias mensuales para
ordenar la gestion administrativa. Ello con el objetivo de poner a punto el sistema
informaético y asi poder extraer informacion para realizar un seguimiento sistematizado y
documentado de la actividad de la empresa y su rentabilidad, afinar el andlisis y control de
costos, para consecuentemente tener datos, resultados y herramientas que permitan
establecer objetivos que guien el accionar de la empresa.

De acuerdo a lo anterior, la empresa posee una gestion sin una perspectiva de planificacion
consistente e integrada. Entre las causales, se pueden mencionar los siguientes motivos: sus
acciones se centran en resolver los problemas diarios de manufactura y logistica, a la vez
que no hay planificaciones establecidas con objetivos que permitan direccionar la labor
hacia el logro de ciertos resultados.

En términos generales estas falencias estan generadas por un control de gestion débil, por la
falta de practica direccional, por ausencia de informacion sistematizada para la evaluacion

de la gestion, por la escasa delegacion de poder y precision de objetivos.
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El escaso y deficiente desarrollo de un sistema informatico no permite a la empresa contar
con la informacion adecuada para llevar a cabo sus actividades y esto implica que al
momento de tomar decisiones no hay certezas sobre las necesidades reales de la compafiia
en relacion a los objetivos planteados.

Es menester recordar que la empresa no tiene definido objetivos organizacionales, si bien
estan en la mente del duefio, éstos no han sido clarificados ni comunicados, lo que lleva a
concluir que no existe un proceso sistémico de definicion de objetivos, en cuanto a que no
participan en los mismos todos los niveles de la empresa. Tampoco permite realizar un
seguimiento de logros, si bien consta un cierto compromiso, de parte del personal hacia con
la empresa, éste se podria aumentar con objetivos claros y bien transmitidos.

Quien conduce a la organizacion debe tener una visualizacion de gestion general,
planteando sus problemas desde la calidad del sistema de trabajo con un sentido de
integridad, que incluye tanto al servicio como a la organizacion, la eficacia y eficiencia
dependen, en muchos aspectos, de una gestion fuertemente dependiente de la informacion.
Como consecuencia de esto se cree en la necesidad de mejorar los sistemas de informacion
y los procesos decisorios, en los cuales se incluya indicadores que sirvan como herramienta
de gestiéon adaptado a las necesidades de la empresa. Ello debido a que son instrumentos
valido para superar las limitaciones o condicionantes actuales, suministrando informes para
coordinar medios con fines, es decir, recursos, procesos, resultados e impactos que se

correspondan con los objetivos planificados.

48
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

CAPITULO IV

PROPUESTA

Luego de realizado el analisis actual de la empresa y en base a las observaciones generales
del capitulo anterior, se han encontrado las mayores debilidades en relacién a los siguientes
temas:

» Gestion de abastecimiento y logistica;
» Gestion de la produccion;

» Comercializacion;

» Gestion de recursos humanos;

» Administracion financiera.

En términos generales estas falencias estan generadas por un control de gestion débil, no
existen objetivos claros a cumplir, es muy dificil poder determinar y explicar las
desviaciones y mucho menos definir las acciones correctivas. Debido a la ausencia de un
sistema de informacion adecuado a las necesidades de la empresa, resulta muy dificil
clarificar los objetivos y estrategias.

Por ello se propone un plan de mejora en los sistemas de informacion junto a una definicion
estratégica que concluya con un Cuadro de Mando Integral adaptado a las necesidades de la

direccion de la misma.

MATRIZ DE DOCUMENTACION Y DATOS

A través de la matriz de documentacion y datos (MDD), se pueden asociar los flujos de
entradas y salidas de las distintas operaciones que existen en la organizacion con las

transacciones que se van registrando a través de su respectiva documentacion.
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La informacion relevada en la empresa permitio dar contenido real a la MDD. La misma se
estructuré por funciones y dentro de cada funcién por procedimientos. Cada procedimiento
corresponde a un 4&rea en particular, pero existen mdultiples interrelaciones vy
correspondencias, por eso se trato de realizar el andlisis vinculando toda la documentacion
definida de cada tipo de transaccién, es decir, las pantallas de carga de datos, los
documentos generados, los registros realizados.
Las funciones involucradas fueron:
» Abastecimiento;
» Produccion;
» Comercializacion.
Y dentro de cada funcién los procedimientos relevados fueron los siguientes:
» Abastecimiento:
e Pedido de Cotizacion;
e Compra de la materia prima;
e Recepcion (remito y factura);
e Pago al Proveedor.
» Produccion:
¢ Planificacion de la produccién;
e Fabricacion;
e Control de calidad;
e Control de stock;
» Comercializacion:
e Visitas a clientes;
e Pedidos realizados;
e Despacho de mercaderia;

e (Gestiones de cobranzas
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Abastecimiento

Con respecto al sector de abastecimiento, la documentacion analizada fue: pedido de
cotizacion, orden de compra, remito y factura (de un proveedor elegido aleatoriamente) y

orden de pago.

Pedido de cotizacién

El término suele utilizarse para nombrar al documento que informa y establece el valor de
productos o servicios. Es una informacion que el departamento de compras usa en una
negociacion, es explicativo y no genera registro contable.

De acuerdo al formulario que utiliza la empresa, se observa que, tanto al momento de la
carga de datos como en el resultado de su proceso, suelen ser dificultosos. La carga de un
articulo, puede hacerse por cddigo o por pantalla de busqueda, los articulos se encuentran
registrados en una tabla previa, con un coédigo definido, de esta manera se debe identificar
el nimero y el sistema se encarga luego de reproducir el resto del contenido.

Para el operador, esta forma de carga no es amigable, ya que los mismos carecen de una
I6gica de agrupamiento (esto significa que cada articulo posee de codigo un namero que fue
cargado de manera aleatoria al momento de su creacion) que lo condiciona en la manera de
administrar.

Se maneja, entonces, por la pantalla de busqueda, donde coloca la descripcion, la cual con
solo poner las primeras letras aparece de manera automatica, también en esa pantalla de
busqueda se puede buscar por filtros, y uno de ellos seria por rubro, pero luego de definir el
articulo, no se muestra en el formulario. Una vez colocado el articulo, se determinan las
cantidades a cotizar, aunque no incluye el precio ya que no se conoce, por ello esta columna
de precios que figura en el formulario ocupa un espacio sin necesidad (no aporta
informacidn).

Con respecto a la forma de entrega, en la primera pantalla, se dispone de distintas opciones
a colocar, generalmente son nombres de fletes que ya figuran cargados automaticamente,

pero ninguno aparece en el formulario. No da opciones en ningiin momento en relacién a la
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forma de pago, solo se la puede colocar de manera manual en la segunda pantalla, en el
cuadro que dice “Observaciones”.

El formulario posee una fecha de confeccion y una fecha de vencimiento, esta Gltima nos
indican el plazo que existe para recibir la respuesta de la otra parte.

Con relacion al origen, en este caso siempre es la empresa emisora del pedido, lo cual solo
figura la razén social, y de manera mas especifica, aparece el nombre del comprador de
turno, relacionado al destino de la transaccion, siempre es el proveedor receptor, el cual si
tiene sus datos completos (razon social, CUIT, domicilio fiscal, teléfono), pero no figura
nombre del vendedor o viajante, aunque el sistema permita colocarlo. El destino de entrega
siempre es el domicilio de la empresa emisora, pero no figura en el formulario, si hubiese
que cambiarlo se deberia realizar de forma manual en el cuadro de observaciones.

Al finalizar la carga de datos en el sistema, se aprieta el botdén aceptar y damos por
finalizado el proceso de carga, el sistema nos emite de forma consecutiva el nimero de
formulario, este dato también nos dice la frecuencia con la que realizamos este tipo de
operaciones.

Formulario de Pedido de cotizacion actual

(51
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Rocca Premezclados S.R.L. 0000-00000047
Pedido de Cotizacién
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Después de lo analizado, al observar algunos faltantes de informacion, se plantean unas
series de mejoras con el fin de simplificar su carga en la pantalla y su lectura en papel,
COmoO ser:

» Mejora en los cddigos de los articulos:

Cada insumo esté identificado a un rubro, al no ser tantos los rubros ni tantos articulos, se
podrian codificar de la siguiente manera, colocar las dos primeras letras del rubro, a
continuacidn las dos primeras letras del articulo, y seguido el namero de kilogramos en el

cual viene su presentacion, por ejemplo:

RUBRO Aditivos Aglomerantes Avridos Liquidos

ARTICULO Estearato de Cemento Impalpable Emulsion
Zinc Portland Blanco x 50 kg Acronal

x 15 kg x 50 kg x 200 Its

CODIGO ADEZ15 AGCP50 ARIB50 LIEA200

De esta manera, a la hora de carga en la pantalla de datos, solo se colocaria el cédigo, v el
insumo apareceria por defecto, el operador, estaria ahorrandose varios pasos, como ser, ir a

la pantalla de busqueda, tipear las primeras letras o buscarlo por filtros.

» Nombre del Viajante

Generalmente, las empresas, asignan a sus vendedores una cartera de clientes para
interactuar durante un periodo determinado, en nuestro caso, los proveedores tienen la
persona que hace de nexo entre la empresa y el proveedor, llamado viajante, desde el
sistema, si observamos la primer pantalla de carga de datos, veremos que existe la casilla
“Viajante”, hoy no utilizada, su funcion es saber el nombre del vendedor del insumo de ese

proveedor, de esta manera, se informa el “quien” especifico de origen.
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Solo se deberia cargar el nombre y apellido del viajante en el momento de dar de alta al
proveedor, una vez que comenzamos a cargar los datos en pantalla, luego, cuando se

cologue el nombre del proveedor, este saldré por defecto.

» Eliminar la columna de precio unitario y total

No es necesario que aparezcan estos items en este formulario, el valor del insumo es lo que
el area necesita para concretar la operacion y debe incluirse en el formulario que nos envia
el proveedor como respuesta. Se aclara que el proveedor casi nunca este responde sobre el
mismo formulario, ellos poseen uno en particular con membrete de la empresa y toda la
informacidn que su cliente quiere saber, la posibilidad de quitar ambas columna seria viable

en cuanto a espacio para el agregado de la columna del rubro.

» Agregar la columna “Rubro” y mejorar la denominacién de cada columna.

Antes de la columna “Articulo” se deberia agregar la columna “Rubro”, esto le daria mayor
identidad al nombre del insumo mostrando a la familia a la cual pertenece, luego se deberia
trasladar una columna cada titulo, esto significa que a la columna “Articulo”, donde figura
el codigo, se deberia titular “Codigo”, la columna donde aparece el nombre del insumo
deberia llamarse “Articulo”, la siguiente “Descripcion” donde se colocaria algin detalle de

este, y por ultimo “Cantidad”.

» Denominacion del transporte

Durante la carga de datos en la primer pantalla, el operador puede elegir, entre varias
opciones, el nombre del transporte que buscaria la mercaderia o no (ya que puede ser
entregada a cargo del proveedor), en este caso y como ya se encuentra por defecto (se
cargan los nombres en otra pantalla) deberia aparecer la opcion “flete a convenir” y que

ésta aparezca luego en el formulario.
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De esta forma, a la hora de la negociacion, este seria un punto a debatir y ponerse de
acuerdo junto con el precio del insumo. Muchas veces los costos logisticos suelen ser
elevados, por eso es importante que este en la negociacion discutir el flete, ello puede

demorar el tiempo de la operacion pero no por eso hay que dejar de tomarlo en cuenta.

» Informacion de la empresa emisora

En el encabezado del formulario solo nos aparece la razén social del emisor (Rocca
Premezclado S.R.L.) aqui deberia agregarse otra informacién como ser: domicilio, CUIT,
teléfono, mail y pagina web, esto le sirve al receptor para continuar con su procedimiento

de venta (carga de datos en su sistema, facturacion, etc.).

Esta nueva informacion, que puede ser incorporada en el formulario de Pedido de
Cotizacion, permite mantener los precios de los diferentes insumos actualizados, ya sea por
unidades o por kilogramo, y eso se refleja en el analisis de costo del producto final. No
existen tablas complementarias que me muestre este costo en el sistema, no esta preparado
para tal fin, es por ello que de forma paralela no integrada este analisis continua siendo

Ilevado a través de un archivo Excel, lo que genera un doble esfuerzo.

Orden de compra

Es un documento que un comprador entrega a un vendedor para solicitar ciertas
mercaderias. En él se detalla la cantidad a comprar, el tipo de producto, el precio, las
condiciones de pago y otros datos importantes para la operacién comercial.

En el comienzo de ejecucion de una orden de compra, el sistema permite incorporar, desde
la primer pantalla de carga de datos, la cotizacidn anteriormente realizada, que comienza a
dar nacimiento a esta orden, esto significa que trae parte de la informacion establecida en el
pedido de cotizacion previo, el formulario que se emite es similar pero con algunas

variantes.
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Con respecto al articulo, aqui no hay modificacion ya que incorpora los mismos que se
habian hecho cotizar. Si el operador decide agregar de ultimo momento alguno que esta
fuera de la pantalla, se debe llevar adelante los mismos pasos que para la carga de articulos
en pedido de cotizacion, con los inconvenientes que ya se han desarrollado.

Realizado este paso, se colocan las cantidades de compra, que por defecto ya deberian estar
cargadas, si bien existe la posibilidad de ampliar o disminuir dicha cantidad de forma
manual, también aqui se coloca el precio, el mismo viene del presupuesto enviado por el
proveedor.

Con respecto a la forma de entrega, esta informacion se traslada desde la cotizacion, pero
aqui ya se sabe o se conoce con mayor certeza como se hara el traslado de la mercaderia, si
hubiera que modificar esto, en la primer pantalla se dispone de distintas opciones a colocar,
generalmente son nombres de distintos fletes que ya figuran cargados por defecto, pero
ninguno luego figura en el formulario.

Este formulario no da opciones en ninglin momento en relacién a la forma de pago, solo se
la puede colocar de manera manual en la segunda pantalla, en el cuadro que dice
“Observaciones”, de acuerdo a lo negociado con el proveedor. El formulario posee una
fecha de confeccion, una de recepcion y una fecha de vigencia, todas nos indican el plazo
que existe, desde que se generd la orden, para recibir la mercaderia, de forma parcial o
completa, y tiempo de vigencia para que se complete el pedido.

Con relacion al origen, en este caso siempre es la empresa emisora del pedido, lo cual solo
figura la razén social, y de manera mas especifica, aparece el nombre del comprador de
turno, relacionado al destino de la transaccién, siempre es el proveedor receptor, del cual si
posee todos sus datos (razon social, CUIT, domicilio fiscal, teléfono), pero (como se habia
mencionado anteriormente) en este formulario tampoco figura nombre del vendedor o
viajante, aunque el sistema permita colocarlo. El destino de entrega siempre es el domicilio
de la empresa emisora, pero no figura en el formulario, si hubiese que cambiarlo se deberia

realizar de forma manual en el cuadro de “Observaciones”.
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Al finalizar la carga de datos en el sistema, se aprieta el boton aceptar y asi concluye el
proceso de carga y nacimiento a la orden de compra, el sistema emite de forma consecutiva
el nimero de formulario, este dato también indica la frecuencia con la que se realiza este
tipo de operaciones.

Formulario de Orden de Compra actual:

-[B1x]

sos [nformes Puesto Ventana Ayuda  Salir

Reportes'CpaOrdenCompra.rpt

x |1« 1of1 y v n| @& #|&| oo = |:|ﬂ| Total1  100%

Rocca Premezclados S.R.L. 0000-00000398

ORDEN DE COMPRA
21112014

Juan B. N. Blangino Comprador  Micolas Mauricio Nicoh
Ruia 19 Km 313 Visjazte

Responsable Inscripio

20063880990 Venciriento 28112014

Deseripeifin Ceantidad Total
Cewento Blanco xkg - TOLTECA - 0,00 5.000,00 30.870,00
Pl de Baren 21201 90000

[Puesto: LOGISTICA

| 2y compras |[ B Managerz - iservido...

|

Después de lo analizado, y observando algunos faltantes de datos, se plantean unas series
de mejoras con el fin de simplificar su carga en la pantalla y su lectura en papel, como ser:

» Denominacion del transporte

En el momento de la carga de datos en la primer pantalla, el operador puede elegir, entre
varias opciones, si en la negociacion se resolvié que fuera a cargo de la empresa emisora de
la orden, se colocaria el nombre del transporte que buscaria la mercaderia, o en el caso de
que la entrega la realice el proveedor, deberia aparecer la opcion “flete a cargo de
proveedor”, luego, la opcion elegida deberia aparecer en el formulario. Este es un dato que

informa quien absorbera el costo de la logistica por trasladar el insumo.
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» Nombre del Viajante

La palabra “Viajante” figura en el formulario, pero durante la carga de datos, en ningln
momento permite aclarar quién es, aqui deberia eliminarse ya que esta identificado en el
presupuesto, la orden de compra tiene como desino la empresa proveedora y no a la persona

en particular como si lo hace el pedido de cotizacion.

» Informacion de la empresa emisora

En el encabezado del formulario figura la razén social de la empresa emisora (Rocca
Premezclados S.R.L.), aqui deberia agregarse otra informacion como ser: domicilio, CUIT,
teléfono, mail y pagina web, esto le sirve al receptor para continuar con su procedimiento

de entrega, (carga de datos en su sistema, facturacion, despacho de la mercaderia, etc.).

» Agregar la columna “Rubro” y mejorar la denominacién de cada columna.

Siguiendo la linea de mejora del formulario de pedido de cotizacion, antes de la columna
“Articulo” se deberia agregar la columna “Rubro”, luego se deberia correr una columna
cada titulo, esto significa que a la columna “Articulo”, donde figura el codigo, se deberia
titular “Codigo”, la columna donde aparece el nombre del insumo deberia llamarse

“Articulo”, y el resto dejarlas sin modificaciones.
Remito y Factura (Proveedor)

Al concretarse la entrega de la mercaderia, el proveedor se encuentra obligado a
documentarlo a través del remito, mientras que la factura se envia por correo electrénico

(factura electronica).

Una vez recibida la mercaderia y controlada por el operario de turno, el remito llega a
manos del operador, quien debera ingresar sus datos en el sistema, lo hara desde la opcion

“Remito Ingreso desde Orden de Compra”, aqui traera toda la informacién que cargo en el
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formulario Orden de Compra, pero puede modificarla, como por ejemplo el caso del
transporte si sobre Gltimo momento este cambio.

Debera cargar el niamero de remito correspondiente, luego el resto sale por defecto, puede
agregar articulos, suprimirlos, modificar cantidades, corregir precio, el resultado final es un
formulario que a la empresa no le interesa, ya que este proceso solo se hace a los fines de
regularizar el stock, lo que realmente importa es guardar el remito oficial que envia el
proveedor en carpetas para cualquier consulta que pudiera existir en el futuro.

Con respecto a la factura, la misma se carga desde la opcion “Remito de Ingreso”, aqui ya
no hay mayores modificaciones ya que toda la informacion proviene de la carga anterior en
sistema del remito, solo se debe cargar comprador de turno, zona de la compra (esta
identificado por la provincia de ubicacion del proveedor), numero de factura, centro de
costo y forma de pago (aqui se puede optar por varias opciones, pero las mas comunes son
al contado o cuenta corriente), con respecto al precio colocara el que corresponda si hubiese
alguna modificacion.

Al finalizar, el sistema, al igual que la carga de remito, emite un formulario que a la
empresa no le interesa, solo se guarda la factura original del proveedor para los fines
contables, lo que interesa es que ya queda guardada la informacion para futuros analisis de

costos.

Orden de Pago

Es un documento que emite el sistema para dar por cancelado de manera total o parcial una
deuda contraida con un proveedor en particular, generalmente se adjunta al recibo que nos
emite el proveedor, luego se adjunta en el legajo formado por todos los comprobantes
anteriores.

La modalidad del sistema para este proceso es realizar la OP desde la cuenta corriente, aqui
el operador abre en pantalla la cuenta corriente del proveedor, observa las facturas que adin
no han sido canceladas, y se dirige a la opcion “Orden de pago”, luego de varios pasos y
habiendo seleccionado las facturas a cancelar oprime el boton “Aceptar” y da por finalizada

la operacion.
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En este formulario no figura el detalle de los articulos de cada factura que se cancela,
tampoco cdmo fue su forma de entrega, ni el origen y el destino de la misma, pero si consta
la forma de pago en que se cancel6. Generalmente la empresa se maneja de contado o a
cuenta corriente de 30 dias fecha factura, el sistema posee una fecha de vencimiento que es
el limite de tiempo para cancelar la deuda, al finalizar el proceso nos arroja un namero de
orden, es consecutivo y nos indica una referencia de la operacion realizada.

Formulario de Orden de Pago actual:

@ ManagerZ - \\SER¥IDORPrus es',CpaOrdenPago.rpt

S|&|#|&| o =] [ |#h| Towz o

GRDEN DE PAGO

Rocca Premezclados S.R.L. GHHLHHHE1 063
222015

Paching 5.4 lug Brulos
Bv De Los Alemans 4625
Coodicifa V.4, Respensable Inscripte CULT,

Veucimizul lo  Comprobaslz Nimere = SddeCusla  Asiguade

2472015 [Factura de Compra ADDTHHASI0E 0,00 279,99
13032015 |Faclura d= Compra ADDDTHHISERY o.00 99,99

A0 .80, 5 mspm

Lo que se propone es:

» Agregar columna fecha factura.

Solo aparece la fecha del vencimiento de pago pero nada dice sobre su fecha de emision, si
el pago fuera en cuenta corriente no se conoceria a cuantos dias fue negociado el plazo.
» Ajustar los tamafios de las columnas.

Como se deberia agregar la columna de fecha, se deberian ajustar los tamafios de las

columnas restantes para una mejor distribucion de la informacion.
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» Informacion de la empresa emisora.

En el encabezado del formulario figura la razén social de la empresa emisora, aqui deberia
agregarse otra informacion como ser: domicilio, CUIT, teléfono, mail y pagina web, tal
como se ha sugerido para el resto de los formularios a los fines de otorgar al proveedor los

datos completos de la empresa.
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Cada uno de los procesos descriptos, con sus respectivos interrogantes, se ilustra a través de la siguiente matriz, cuyas columnas estan formadas por

cada proceso analizado y las filas representan cada uno de los interrogantes.

CONCEPTO Que Como Cuando Quien Donde Cuanto Porque
Origen espec/| Destino |Origen espec| Destino Unidad x| Cantidad | Cantidad de
Espec |Gener| Espec | Gener | Origen [ Destino| Comprom gener espec/gener| /gener |espec/gener|Importe| item | transaccion items Si No
Cotizacion v x| x v |V |V v v v v v x | v x v x x
Orden de Compra v ol|lv |V |V |V v v v v v v v 0 v v I
Recepcion (remito y factura) | v/ L R A A v v v v v v |V x v v x
Pagos (orden de pago) x | Xy |V |V |V v v v x x 4 x x v v x
Referencias:
v’ Existen campos que responden al concepto
* No existen campos que responden al concepto
o Se sugiere la incorporacién de campos asociados al concepto o la relacién de campos existentes
I Este concepto estd implicito en la informacidn que se registra, pero hay que elaborarlo
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Produccién

Con respecto al sector de produccion, la documentacion analizada fue: Planilla de
Programa de Produccion (P.P), Planilla de Fabricacion, Planilla Control Calidad,

Planilla Inventario Permanente.

Planilla Programa de Produccion

Es una planilla que permite al lector conocer un orden tentativo de distintos productos
que ingresaran al proceso productivo.

Esta constituida por una primer columna que identifica la fecha de produccion, y por
una fila superior, que contiene el nombre de cada una de las maquinas que se utilizan
para producir.

Su contenido es simple y de facil lectura, pero a veces resulta escasa la informacion que
provee.

En una celda determinada encontramos la descripcion de cada articulo que ingresara a
fabricacion, aqui sélo se detalla el nombre y el peso neto, en la columna siguiente, se
muestra el nimero de lotes, esto significa cuantas veces ese articulo se fabricara en esa
maquina, no existe informacién de cantidades unitarias a fabricar ni del total de
kilogramos.

La fecha que consta al costado de cada articulo determina el dia en que el mismo
ingresara a fabricacion, no dice su dia de finalizacién, pero, se puede interpretar que el
fin de fabricacion es la fecha de comienzo del articulo que le sigue.

Al no ser Rocca Premezclados una empresa automatizada ciento por ciento, existen
personas denominadas operarios que hacen gran parte del trabajo, esto significa que
cada articulo producido es realizado por un operario en particular, la planilla nada dice
al respecto y si se quisiera saber ello se debe consultar en otra documentacion, como se
verd mas adelante, en la planilla de fabricacion.

Como se mencionaba anteriormente, en la fila superior, se observan los nombres de
cada maquina productora, esto muestra que los productos que figuren por debajo de

cada una seran fabricados en ella.
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Planilla Programa de produccion desde Excel:

Fecha
01-ago

04-ago
05-ago

06-ago

07-ago
08-ago
11-ago
12-ago

13-ago
14-ago
15-ago
19-ago
20-ago
21-ago

22-ago
25-ago

26-ago
27-ago

28-ago
29-ago

Magq. Ferroni

Microcemento Base x 15 kg

Pastina Junta Ancha Loseta

Pastina Junta Ancha Loseta

Cemento Blanco x 15 kg
Rev Cement (F) Gris Iruya x 30 kg
Rev Cement (F) Gris Iruya x 30 kg
Rev Cement (F) Gris Iruya x 30 kg
Petrafix Pisc. Bco x 30 kg
Cemento Blanco x 15 kg
Endurecedor Mec Tiza x 30 kg
Endurecedor Mec Arena x 30 kg
Microcemento Base x 15 kg
Petrafix Basico x 10 kg
Petrafino Interior x 5 kg

Petrafino Interior x 5 kg
Petrafino Interior x 5 kg

Endurecedor Mec Arena x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Endurecedor Mec Gris Cemento
Endurecedor Mec Gris Azulado
Endurecedor Mec Gris Adoquin

Lot

-

N e e e N LS

Produccion

Mag. Leichner
Adhesivo p/Compacto x 30 kg

Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Carpete Niv. M-10 x 30 kg
Endurecedor Mec Gris x 30 kg
Endurecedor Mec Gris x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg

Petrafino Interior x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Petrafix Imp x 30 kg
Petrafix Imp x 30 kg
Adhesivo p/Compacto x 30 kg

Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Adhesivo p/Compacto x 30 kg
Petrafix Imp x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg
Petrafino Interior x 30 kg

Lot
5

L2 I I N e e N

NN AW NN A

o ~NFk o~

Magq. Pastinera Lot Mag. J.B. Lot
Pastina Imp Marron x 1 kg
Pastina Imp Negro x 1 kg
Pastina Imp Negro x 1 kg

Pastina P/Porc Negro x 5 kg
Pastina P/Porc Rojo x 5 kg

Pastina P/Porc Blanco x 5 kg

e I

Pastina Imp Blanco x 1 kg 1
Pastina Imp Blanco x 1 kg 2

Magq. Liston Roja Lot

-

Auxiliar Liquido / Micro Gris Claro
Sellador Acrilico / Micro Gris Claro

-

Reprocesado Micro Teja
Reprocesado Micro Caramelo
Reprocesado Micro Caramelo

Desmoldante Tostado
Desmoldante Marron Claro

B R R e e

Matriz End Arena 1
Pastina Imp / Porc Blenda
Pastina Imp / Porc Arena
Pastina Imp / Porc Beige

Pastina Imp / Porc Teja
Pastina Imp / Porc Marron
Pastina Imp / Porc Azul
Pastina Imp / Porc Negao
Microcemento Base x 15 kg

Matriz End Arena
Matriz End Gris Cemento
Matriz End Gris Azulado

=Y

Matriz End Gris Adoquin 1

El sistema informatico con el que se desempefia la empresa no permite adecuar este tipo

de programa de produccién y su control, al ser muy limitado con ciertas funciones, se

debe continuar manejando archivos externos a él para ciertos procesos, es aqui, en

donde se plantean algunas mejoras para hacer mas eficiente esta planilla:

» Agregar cantidades de unidades a fabricar

Se deberia agregar una columna anterior a la del articulo, que por ecuacion, entre los

kilogramos de produccién de la maquina y la cantidad de lotes a producir, determine las

unidades a fabricar, esto ayudaria a saber por adelantado el stock que entraria al sistema,

si fuera un pedido en particular, se podria conocer si se produce solo lo solicitado por el

cliente o queda un sobrante.
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» Agregar capacidad de carga por maquina

Ya que se conoce la capacidad de carga de cada una de las maquinas, se podria colocar
en una celda dicho nimero, de esta manera, al conocer el peso neto de cada articulo, se

logra por ecuacion la cantidad de lotes y la cantidad de articulos a producir.
» Diferenciar fecha de inicio y fecha de fin de fabricacion

La Gerencia, a través de las planillas de fabricacion, conoce los tiempos de produccion
de cada articulo, esto significa que a diario sabe cuantos lotes de cada uno se pueden
fabricar, con toda esta informacion se podria agregar una columna al lado de la fecha de
inicio y establecer por cada producto la fecha de fin de fabricacion, asi se llevard un
mejor control de tiempos planificados y reales.

» Incorporar nombre de operario responsable de la fabricacion.

Como se conoce a qué operario se le designa cierta tarea, se propone agregar una
columna con el nombre de la persona de turno que sera responsable de la fabricacion de
determinado articulo. Esto permite conocer de manera mas rapida quien esta a cargo de
cada maquina y del articulo particular. Si bien esto se plasma en la planilla de
fabricacion, el operador puede obtener la informacion desde esta planilla sin necesidad

de complementarla.

Con esta modificacion, el operador puede obtener algunos resultados como ser,
produccién por operario, produccién por el mismo operario en distintos momentos,
tiempo estimado en dias de produccidn, etc. Se podra evaluar asimetrias, rendimiento,
tiempos de produccion, etc. y comenzar a sentar las bases para un sistema de costo por

procesos.

Planilla de Fabricacion

Es un documento que indica la dosificacion de cada insumo para la produccion de un
articulo especifico. Cada producto que la empresa comercializa y que debe ser
fabricado, se identifica con esta planilla que indica su composicion, tiempos de

produccion y alguna observacion si fuese necesario.
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En una primera lectura, el operario, observa qué articulo ingresa a produccion, cada uno
esta identificado con un cddigo que simplifica en el sistema la carga al momento de
regularizar el stock, lo que funciona como el DNI del producto.

Siguiente a esta lectura se encuentra la fecha de origen, o sea la fecha de fabricacion, el
lote y donde se fabricara (describe la maquina a utilizar). No se consigna directamente
la fecha de finalizacion pero, si observamos al costado derecho, se colocan los horarios
de produccidn, siguiendo esos tiempos, podemos determinar de modo indirecto la fecha
de finalizacién. Luego, cada operario debe colocar su nombre y su firma, esto dice
quien lo realizo y lo hace responsable del producto fabricado.

No se conoce hasta ese momento el destino, es decir si serd un cliente predeterminado
que ya encargo el articulo o bien si sera para engrosar el stock.

Ya en el cuerpo del documento, consta la cantidad necesaria de cada insumo para que,
mediante un proceso de mezclado, se obtenga el resultado final, o sea el articulo en
cuestion a fabricar.

Al costado de esta informacion, sobre el angulo superior, se lee la maquina en donde se
producira el articulo, la revision y la fecha, esto dice que, si hubo algun cambio en la
dosificacion del articulo, corresponde desde esa fecha.

Siguiendo el cuadro donde se colocan los tiempos de produccién, los dos ultimos
cuadros, indican las cantidades que se deben obtener y lo que realmente se ha producido
de cada articulo, si existiere una diferencia, sera el operario de turno el responsable en
explicar lo sucedido y lo dejara asentado al final de la planilla, en el titulo
observaciones.

Planilla de Fabricacion desde Excel:
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CODIGO: 01.01.01.00.00.10. MAQUINA LEICHNER
Adhesivo para compacto x 30 Kg REVISION 7
FECHA DE FABRICACION / LOTE / MAQUINA: FECHA 23/04/2014,
FIRMA
OPERARIO:.......cciiiiiiiiiincererereneniane FIRMA:.......coitiiirinicee s
OPERARIO:.......coivivviiiiiiniiicennnieees FIRMA:........ccvviiiniiiiiiiiiiiiinnenns
TOTAL DE DOSIFICACION 8,0 Kg
ETAPAS MATERIALES UN.| DOSIFICACION ARENA GRUESA
TOTAL | CONTROL | CARRETILLA[CONTROL )
Inic. Carga
1 Arena Gruesa 35/40 Seca x kg Kg 1 1
2 Cemento Compuesto CPC-40 - HOLCIM - Kg 1 .
Fin Carga
3 Vinnapas RE 5044 N x kg Kg 1
4 Combizell LH 70M x kg Kg 1 )
Inic. Mezc
5 TOTAL Kg 4 ELEVAR CANGILON
Fin Mezc
ETAPAS MATERIALES UN.|] DOSIFICACION ARENA GRUESA
TOTAL | CONTROL | CARRETILLA[CONTROL
Inic Llenado
6 Arena Gruesa 35/40 Seca x kg Kg 1 1
7 | Ipable Bl k
mpalpable Blanco x kg Kg 1 2 Fin Llenado
8 TOTAL Kg 2 ELEVAR CANGILON
Bolsas Proyectadas
ETAPAS MATERIALES UN.| DOSIFICACION ARENA GRUESA 0
TOTAL | CONTROL | CARRETILLA[{CONTROL
Bolsas Reales
9 Arena Gruesa 35/40 Seca x kg Kg 1 1
10 Cabeza de Alfiler (Blanco-Verde-Mora) x kg Kg 1 2
AGREGAR 14 kg
11 TOTAL Kg 2 ELEVAR CANGILON

MEZCLAR 10 Minutos

Observaciones: Usar carretilla verde

El sistema informatico con el que se desempefia la empresa no permite adecuar este tipo
de planilla, y el desarrollo del mismo para su implementaciéon puede ser algo costoso.
Ante ello, se debe continuar manejando un archivo de Excel, con algunas mejoras,

segun se plantea a continuacion:
» Destino del articulo producido

Hacia el costado derecho de la planilla, en el cuadro de informacién de horas de
funcionamiento de la maquina, se deberia agregar un cuadro que nos indique el destino
del articulo en produccion, si este es fabricado para un cliente particular, si es solo para

reponer stock de lo vendido, o en alguno de los casos para ambas situaciones.

» Numeracion de planillas

Cada planilla deberia llevar un nimero correlativo, o sea, continuando el nimero de su

planilla antecesora, siempre haciendo referencia al mismo articulo, si cambiamos de
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producto, también esa planilla llevara un numero (distinto para cada articulo), esto

mostrara con qué frecuencia se fabrican.

Puede pensarse que la planilla actual estd completa, pero habria que tener en cuenta que
con lo propuesto con tan poca carga de datos (que insume bajo costo) se puede obtener
muchos beneficios, tales como tiempos de produccion mas exactos, informacion de

stock real, produccion por operario, seguimiento de productos por nimero de lote, etc.

Planilla Control de Calidad

Es un documento que permite saber con cierta periodicidad si un articulo fue bien
fabricado. Mediante distintos procesos de control, se toma muestra de un lote
determinado, y se le hacen distintos ensayos para controlar su reaccion, si durante el
mismo hubiese alguna anomalia, se le detecta la falla (o sea el faltante del insumo) y se
separa la produccion de ese lote, se lo reprocesa y luego se realiza un nuevo control, si
el mismo esta aprobado, el articulo esta apto para ingresar al stock o ser entregado al
cliente que corresponda.

La planilla cuenta con una serie de columnas para obtener informacidn, la primera
corresponde al nombre del producto a controlar, luego continta el nimero de lote al que
pertenece, las cuatro restantes determinan los parametros de control de cada articulo, y
la altima hace referencia a la fecha de control.

Planilla Control de Calidad desde Word:
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wWid9- 6= Control de calidad producto 2011.doc [Modo de compatibilidad] - Microsoft Word (Error de activacién de productos) El=kd
m Inicie  Insertar | Disefio de pagina | Referencias Corespondencia  Revisar  Vista =@
1YY = J = Sattas ~ .. |2 Alin
I & J = ]j £ mameros de linea = 1
Mirgenes Orientaciin Tamaio Columnas B
S = = « bl EE
Tem Canfig Organizar

E B 1 5 T R E E3 H G e 3 10 it 1z i3 14 53 3 i7 18 13 zn H1 22 23+ 4 1 JagE 2 7] (?:;]
I 4
B [CONTROL DE CALIDAD DE PRODUCTO

: Produclo N*lole R | Parametro [ Tienpa observacion Fecha de muestro

- AC abierio

= Petrafix mmer 181011-02-2 [ 0.98 0.92 ok Mayor el alc 274102011

- Petrafix hasica 251011-02-2 | 096 0.96 ok 2710201

o -
- o
Piginai Lde 1 | Palabrasi 34 | <&  Espafiol [Araentina) | |[El@EE = = 1w (=) v (+)
Aimicio| | [ € 0] | £ \lLegisticatdiROCC... || (W] Control de calida.., | | | = | | E|] BYe @, ssiom

Es una planilla necesaria para el control de calidad de los productos, y al ser la hoja de

evaluacion de estos, se deberia agregar la siguiente informacion:

» Sujeto de origen

Nombre de la persona de turno que realiza la prueba correspondiente y es responsabiliza
por el resultado obtenido.

» Condiciones de temperatura

Situacion del clima al momento del ensayo, debido a que cada producto reacciona
distinto si hace calor, frio o hay variedades de la humedad ambiente.
» Numeracion de ensayos

Colocarle un nimero a cada ensayo de manera consecutiva permitiria saber la

frecuencia de los mismos.
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» Hoja de observaciones
Luego de este cuadro se deberia hacer un resumen por escrito de las observaciones, con

detalles que pueden haberse omitido en el cuadro principal.

Con la informacion que contiene la planilla y la propuesta para ser agregada, se
pretende que la empresa pueda introducirse al mundo de las normas de calidad ISO, este
es un paso muy importante a nivel de estrategia, y le abriria nuevas alternativas en el

mercado de los productos premezclados en seco, posibilitando expansion en el mercado.

Planilla de Inventario Permanente

Es un documento que determina las cantidades de unidades de un articulo en un
momento determinado, se realiza cada cierto periodo de tiempo, generalmente un afio.
La planilla que hace referencia al mismo, consta de tres columnas, una con el cddigo y
nombre del articulo, la siguiente con el packaging que lo representa y una tercer
columna con la cantidad inventariada.

El formato de la planilla es unico y siempre el mismo, lo que se hace desde el sistema es
extraer la informacion, que en este caso es el detalle de articulos que luego iran en ésta.
El sistema no emite un documento listo y apto para hacer el inventario, pero si brinda la
informacidn para completarlo, como puede existir la creacion de nuevos articulos, cada
vez que se ejecuta un conteo, se debe extraer una nueva lista de productos.

El sistema informatico permite saber en tiempo real la cantidad de un articulo en
particular, pero anualmente se debe realizar un control de inventario que posibilita
llevar un mayor registro de ajuste y un control de los desperdicios que se generan
(rotura de bolsas, material vencido, material himedo, etc.).

Al momento de realizarse, se cierra la atencion al publico y se detiene la fabricacion de
productos, todo el personal de la empresa esta abocado a realizar el conteo. Se pretende
gue de modo paulatino esto se modifique y se empiece a aplicar un sistema de
inventarios rotativos. Si se contabiliza este dia de cierre méas los feriados del afio, se
genera un costo significativo para una empresa familiar de este tipo.

El lugar para llevar a cabo este informe es el mismo domicilio de la fabrica, ya que alli

posee su galpon con los productos terminados.
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Planilla de Inventario permanente desde Excel:

00-01 - Productos Fabricados

Cod. / Articulo Unidad Inventario
02.01.09.01.00.01. - Auxiliar Liquido x 1 Lt Bidon
02.01.09.01.00.05. - Auxiliar Liquido x 10 Lt Bidon
02.01.09.01.00.08. - Auxiliar Liquido x 20 Lt Bidon
02.01.09.01.00.04. - Auxiliar Liquido x 5 Lt Bidon
01.01.02.01.08.01. - Cemento CP-50 Blanco x 1 Kg UNIDAD
01.01.02.01.08.04. - Cemento CP-50 Blanco x 5 Kg UNIDAD
01.01.02.02.12.01. - Cemento CPC-40 Gris x 1 Kg UNIDAD
01.01.02.03.08.01. - Cemento de Fragiie Rapido Blanco x 1 Kg UNIDAD
01.01.02.03.08.04. - Cemento de Fragiie Rapido Blanco x 5 Kg UNIDAD
01.01.02.03.12.01. - Cemento de Fragiie Rapido Gris x 1 Kg UNIDAD
01.01.02.03.12.04. - Cemento de Fraglie Rapido Gris x 5 Kg UNIDAD
02.01.07.01.00.01. - Imprimacion Polimerica x 1 Lt Bidon
02.01.07.01.00.05. - Imprimacion Polimerica x 10 Lt Bidon
02.01.07.01.00.08. - Imprimacion Polimerica x 20 Lt Bidon
02.01.07.01.00.04. - Imprimacion Polimerica x 5 Lt Bidon
02.01.11.02.00.05. - Membrana Cementicia - Comp. Liquido - x 10 Kg Bidon
02.01.10.01.00.01. - Modificador Acrilico M-10 x 1 Lt Bidon
02.01.10.01.00.05. - Modificador Acrilico M-10 x 10 Lt Bidon
02.01.10.01.00.08. - Modificador Acrilico M-10 x 20 Lt Bidon
02.01.10.01.00.04. - Modificador Acrilico M-10 x 5 Lt Bidon
01.01.08.01.08.01. - Mortero de Fragiie Rapido Blanco x 1 Kg UNIDAD
01.01.08.01.08.04. - Mortero de Fragiie Rapido Blanco x 5 Kg Bolsa
01.01.08.01.12.01. - Mortero de Fragiie Rapido Gris x 1 Kg UNIDAD
01.01.08.01.12.04. - Mortero de Fragiie Rapido Gris x 5 Kg Bolsa
01.01.03.01.01.01. - Pastina Impermeable Acero x 1 Kg
01.01.03.01.01.06. - Pastina Impermeable Acero x 15 Kg UNIDAD
01.01.03.01.01.04. - Pastina Impermeable Acero x 5 Kg UNIDAD
01.01.03.01.02.06. - Pastina Impermeable Amarillo x 15 Kg
01.01.03.01.02.04. - Pastina Impermeable Amarillo x 5 Kg
01.01.03.01.03.01. - Pastina Impermeable Arena x 1 Kg
01.01.03.01.03.06. - Pastina Impermeable Arena x 15 Kg UNIDAD
01.01.03.01.03.04. - Pastina Impermeable Arena x 5 Kg UNIDAD
01.01.03.01.06.01. - Pastina Impermeable Azul x 1 Kg
01.01.03.01.06.06. - Pastina Impermeable Azul x 15 Kg UNIDAD
01.01.03.01.06.04. - Pastina Impermeable Azul x 5 Kg UNIDAD

Al ser una planilla basica, seria interesante realizar ciertas mejoras que pueda enriquecer

la lectura del analista, se deberia agregar informacion, como ser:
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» Sujeto responsable

En el encabezado, habria que solicitar que la persona que realice el conteo cologue sus
datos personales, como ser nombre y puesto que ocupa en la empresa.
» Fecha

Por defecto, la misma deberia salir en el formato de impresion.
» Hoja de observaciones

Todas las planillas deberian salir con una hoja que tenga como titulo “Observaciones”,
de esta manera, el operario de turno puede completarla con cierta informacion como ser
productos nuevos y que aun no han sido agregados al sistema, productos en mal estado

y que deben darse de baja, productos con faltantes, etc.
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Cada uno de los procesos descriptos, con sus respectivos interrogantes, se ilustra a traves de la siguiente matriz, cuyas columnas estan formadas por

cada proceso analizado y las filas representan cada uno de los interrogantes.

CONCEPTO Que Como Cuando Quien Donde Cuanto Porque
Origen espec/[ Destino |Origen espec| Destino Unidad x| Cantidad | Cantidad de
Espec |Gener| Espec | Gener | Origen [ Destino[ Comprom gener espec/gener| /gener |espec/gener|Importe| item | transaccion items Si No

Programa de Produccion v o | X x | v 0 x 0 x 4 v x I 0 0 v x
Fabricacion v 0 x x v v v v 0 v 0 x v v v ) x
Control de calidad v 0 x x v v v 0 X X X X 0 0 0 0 0
Control de stock v o x x | v x v v X I I o | v 0 0 0 X
Referencias:

v’ Existen campos que responden al concepto

* No existen campos que responden al concepto

o Se sugiere la incorporacion de campos asociados al concepto o la relacion de campos existentes

I Este concepto esta implicito en la informacion que se registra, pero hay que elaborarlo
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Comercializacién

Con respecto al sector comercial, la documentacion analizada fue: correo electronico,

remitos, facturas y recibos de cobro a clientes.
Correo Electronico

E-mail o también conocido como correo electrénico es una aplicacion de internet, la cual

les permite a los usuarios el intercambio de mensaje via electrénica o a través de internet.

Mediante este méetodo, la empresa maneja dos procesos: la visita a clientes realizada por los

vendedores, y los pedidos efectuados.

Los vendedores, también conocidos como ejecutivos de cuentas, envian todos los dias
lunes, un cronograma de visita a los distintos clientes, en el transcurso de la semana, a
medida que avanzan con lo previsto, registran el pedido correspondiente, y ese mismo dia,
al finalizar el recorrido, lo envian a través del correo electronico. El dia viernes comunican
a la empresa las cuentas corrientes que cobraron, y una vez al mes, se acercan a la empresa

a rendir el dinero.

Si bien este sistema facilita la tarea de los vendedores, a la empresa no le satisface por
varias razones: primero solo queda registro de pedidos en los correos electrénicos, al usar el
programa Outlook, en cada computadora van quedando los correos pero se van eliminando
del servidor de origen, si sucede algo en el servidor de la empresa, estos se pierden. El
cronograma de visita no siempre funciona, generalmente son menos los clientes atendidos,

y la rendicion del dinero deberia hacerse con mayor frecuencia.

Es por eso que se proponen una serie de cambios adaptando nuevos formularios para

regularizar esta cuestion.
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» Cronograma de visita a fabrica

Se propone que los dias lunes, los ejecutivos de cuenta, se hagan presente en la empresa,

con intenciones de realizar las siguientes actividades:
e Entrega y solicitud de planilla de cobro

Se pretende que a través de una planilla, simple de usar, le permita a la persona llevar el
registro de los cobros que realiza a distintos clientes, luego solicita una para la semana en

curso. A continuacion se muestra un modelo de la misma.
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Listado de Cobranzas

PREMEZCLADOS
Mes | Enero
FORMA DE PAGO
Fechade : Descripcion del Valor Firma
Numero de FC/NC/ND Importe Cobro Efectivo NEe A o Importe Cobrado Cliente

$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$

PR P PP BB DD D PP PR DD DD PP P H DD DD PP PR DD D PP PP LD H P
PR P PP B B DB DD PR R DD DD PP RSB D DD DD PR R D DD HH PR LB DB

TOTALES
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El ejecutivo de cuenta solo debera completar, a la hora de visitar el cliente, el nGmero de
factura que este abona, el importe y la fecha en que se realiza el cobro, luego determinar la
forma de pago, lo cobrado en realidad, y que el cliente avale lo anotado mediante una
firma.

e Solicitud planilla toma de pedidos

Una vez realizada la rendicién del dinero, entregara las planillas en las cuales tiene el
registro de los distintos pedidos de los clientes, los cuales deberan ser ingresados en el
sistema por el operador de turno para que se comience a gestionar su entrega. También es el
momento en el que el operador le hace entrega de nuevas planillas en blanco para la semana

en curso. A continuacion se presenta un modelo de la misma:
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= auoa

5 am=y =
I |
PREMEZCLADOS 8

N e
Apellido y Nombre:
Domicilio:

Localidad y Provincia:
Mail:

Telefono:

Forma de Pago:

ROCCA PREMEZCLADOS SR.L.
PLANILLA TOMA PEDIDOS

De los Calabreses 2930/2938 / B° Los Boulevares — Cérdoba Argentina
54 (0351) 4751349 — 54 (0351) 4864248 / www.rcpremezclados.com

|Depc’>sito Transferencia

CANTIDAD ARTICULO PRECIO

TOTAL EFECTIVO /
UNITARIO

CTA CTE
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Remito

Se utiliza este comprobante para ejecutar la entrega o expedicién de la mercaderia vendida.
En él, la persona que recibe el material deja constancia de su conformidad, y con ello queda
concretado el derecho del vendedor a cobrar y la obligacion del comprador a pagar. Sirve

de base para la preparacion de la factura.

El sistema permite emitir dicho documento de manera directa, o0 desde el presupuesto que
se realizo al comprador en su momento. Posee en el encabezado, hacia el costado izquierdo,
la razén social de la empresa emisora, con el logo de la empresa, mientras que en el otro
costado, informacién como namero de remito, fecha emisora, y datos de la empresa como

ser numero de C.U.L.T., ingreso brutos, inicio de actividades.

A continuacion, hacia abajo, los datos del sujeto de destino de la mercaderia, como nombre
o0 razén social, domicilio de entrega, numero de C.U.I.T., teléfono. En el cuerpo del mismo,

el detalle de los articulos a entregar, solo con cantidades (no figuran precios ni totales).

El remito, si bien no lo tiene pre impreso, posee un espacio para colocar observaciones.
Aqui, generalmente se coloca informacion como: forma de entrega, flete, domicilio de

entrega opcional, datos de la persona que recibira la mercaderia, etc.

Si bien el formulario posee la informacion obligatoria y necesaria, se propone, que se emita
por triplicado. Hoy sélo se realiza por duplicado, llevando el flete que hara el reparto,
ambos comprobantes, sin dejar constancia alguna en la empresa. Del modo propuesto, la
persona que realiza el traslado firma el triplicado (cuya constancia queda en la empresa),
luego entrega el duplicado al cliente quien firma la recepcién de conformidad en el

documento original.
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y

NUEVOS DESARROLIOS S R L
AV. GRAL. PAZ 438 - PIs0 1
Responsable Inscrip

Cuenta Corrients

SANTIDAR cescmediin

- - ¥ ’ - . -

FIRMA: ACLARACION
TV PRrS mestra
PROPIO DEL PROVEEDO
- —— - —— S N 001900037
\Q B e o - ¥ N° D001 200047950
10 S e ——— Feocha de mpresdn. |
Factura

Es la relacién escrita que el vendedor entrega al comprador detallando la mercaderia que le
ha vendido, indicando cantidades, precio y demas condiciones de la venta. Este documento
genera la obligacion a cargo al cliente y se contabiliza su deuda a favor del vendedor. Para
el comprador, es el documento que justifica la compra, y con su contabilizacion queda
registrado su compromiso de pago. Se extiende por duplicado. El original queda en poder
del comprador y el duplicado queda para el vendedor y con €l se contabiliza la venta y el

cargo al comprador.

Se emite desde el sistema, en la modalidad de factura directa (si la compra es en fabrica y al

CENTRO ~ CORDO

REMITO
N® 000100004634

30710370121

. T UNIT [ emetic vora:

CAL 3327T010621000) WAL AL
Fecha Vio.: 20M272015

contado), o desde el remito (cuando sale por reparto o es en cuenta corriente).
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La misma, debe poseer la siguiente informacion:

Respecto a Rocca Premezclados: razén social, domicilio legal, Clave unica de
identificacion tributaria (C.U.L.T.), nimero de inscripcion en el Impuesto a los Ingresos
Brutos, condicion respecto al Impuesto al Valor agregado, fecha de emision, numeracion
pre impresa, consecutiva y progresiva, codigo de identificacion del documento
correspondiente a categorias de Afip (A, B o C), fecha de inicio de las actividades en el

local habilitado para las ventas.

En relacion al comprador: nombre y apellido, o razén social, domicilio, condicidn respecto
del IVA, clave Unica de identificacion tributaria, nimero de inscripcién en los ingresos

brutos.

Sobre la mercaderia vendida, cantidad y descripcidn, precio unitario, importe total,

condiciones de venta, nimero de remito.

Respecto de la imprenta, nombre y apellido, o razén social, clave Unica de identificacion
tributaria, fecha en la que se realizd la impresion, primero y Gltimo ndmeros de los

documentos impresos, nimero de C.A.l. (Codigo de Autorizacién de Impresion).

Siendo que la factura es un documento obligatorio para toda empresa, y que la informacion
que posee es la necesaria y obligatoria, no habria cambios que realizar, excepto en

cuestiones de disefio, lo cual no atafie a este trabajo.
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Rocca Premezclados S.R.L. FACTURA
De los Calabreses 2930 o
Los Boulevares - Cérdoba (5147) N°0001-00004240
TelFax: (0351) 475-1349 - 486-4248
PREMEZCLADOS info@rcpremezciados.com cOrDOBA: 13/05/15
www.rcpremezclados.com Cuit: 30-70993026-1 - Ingresos Brutos: 270667716
IVA Responsable inscripto Inicio de Actividad: 12/2006
cLienTe: NUEVOS DESARROLLOS S.R.L.
oireccion: AV GRAL. PAZ 438 - PISO 1 - CENTRO - CORDOBA
| v.p.. Responsable TRSCripto ING. BRUTOS: G SUIUSTOTZT
CONDICIONES DE VENTA P REMITO NRO. 00004438

IS PREMEZCLADO

5 Rollos de 50 mts ¢/u

DESC/REC 0,00

3.712,81 $ 4.492,50
pm§ e e o e amer ai - ooo-o0o0ae00. DTG0
P WORKS cmin mosicaoortnmenns C.All.: 33270106210903 3070993026101000133270106210903201512286

Fecha de impresion: 28 de Diciembre de 2013  Fecha Vto.: 28/12/2015 ORIGINAL

METODOLOGIA DE REPORTE

A continuacion, se va a desarrollar la metodologia de reporte, que en un plan de mejoras, se
vera optimizado ya que se poseen nuevos datos a partir de la propuesta en la matriz de
documentacion.

Este tipo de metodologia facilita el dialogo, evita el sesgo existente en todo informe,
permitiendo que una misma informacion pueda ser leida en forma diferente.

Posibilita una mayor ampliacion en el campo del analisis, al poder contar con un sistema de
Informacion que esta relacionado con todas las transacciones que se genera en la empresa.
Permite la diferenciacion, control y seguimiento de las nuevas estrategias, al ser un sistema
flexible fundamentado en el célculo combinatorio aplicado a través de un conjunto de

filtros definidos en el encabezamiento de todo reporte.
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Facilita el establecimiento de proyecciones sobre acciones a realizar a través de la
simulacion en los reportes graficos. Mejora el control de gestion de la empresa, porque a
través del pie de pégina de los reportes se puede informar lo que se dejo de hacer,
diferenciandolo del enfoque tradicional en que se informan solamente las acciones
realizadas.

Con los datos actuales, aun insuficientes, y los obtenidos a partir de la matriz de
documentacidén, se propone la mejora en la salida de la informacién, no solo desde el
sistema a través de los reportes, sino también en la forma de presentarlos. Su
implementacidn se preve en un plazo de 2 (dos) afios.

Los nuevos datos son:

> Con relacion al proceso de abastecimiento: mejora en los codigos de los
articulos, nombre del viajante, descripcion del rubro del articulo,
denominacién del transporte, informacién de la empresa emisora.

» Con respecto al proceso de produccién: cantidades de unidades a fabricar,
capacidad de carga por maquina, nombre del responsable de fabricacion,
destino del articulo producido, numeracion de planillas, condiciones de
temperatura, numeracion de ensayos, hoja de observaciones.

> Referido al proceso de comercializacion: cronograma de visitas a fabrica por
parte de los vendedores, planilla de cobro y planilla de toma de pedidos.

En cuanto a la forma de presentarlo, en primer lugar se hara enfogue en la metodologia de
reporte gerencial, ya que permite, fundamentalmente, optimizar el analisis de la gestion, al
poder observar mejor el diagnostico organizacional. En segundo lugar se tendran en cuenta
las comunicaciones. En una tercera instancia se promoverd la integracion teniendo en
cuenta que para tal caso no es necesario generar informes especificos, sino que todos los
informes comparten los mismos criterios de analisis, -con contenidos diferentes- y por ello
se pueden cruzar y finalmente, se tomara en cuenta el ahorro del tiempo del personal

directivo.
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Desde esta perspectiva, se analizaran a continuacion los tipos de reportes con los que
cuenta actualmente la empresa.
El primer informe que se analiza se podria asociar al Reporte Ranqueado (de alli su titulo),

y se desarrolla a continuacion.

Reporte Ranqueado

El informe ranqueado es una sumatoria ordenada de registros para un periodo determinado
referido a una variable que puede estar asociada a cualquier tipo de interrogante que se

plantea en el encabezado del informe.

Segun el sistema con el que la empresa trabaja, el ejemplo de este informe se muestra a

continuacion:

15
***Rocca Premegclados S.R.L.*** Fecha 26/112015

Hors 1033
Ranking por Cliente - Periodo de Venta: 01/10/2015 - 31/10/2015
Segin criterto de seleccion
Cédizo  Cliente Total sTmp. Total BLista  Total Costa Unidades %  Total% Ut Prom Costo%  Ut.PromVia% T.Peso T.Volumen
m AMG Obras Ciriles S8 15052433 § 1825 000 507 13 o0
48 Astor Estructura: 5.A. 1086539 § 948 .00 124,38 3547 2.00
"3 Bazzar SRL. 9671 3 2.42 0.00 17000 6417 0.00
1163 BUGSUASA 820 5 0.02 0,00 3, 8451 0.0
e 381§ 210 .00 3, 6232 2.00
286 3 Lo 0.00 na 0.00
na s 187 000 110297 900,90
876 5 004 .00 8623 2.00
154 3 .1 0.00 66.02 0.00
25 s 388 000 6238 00
255 28M04 5 1173 .00 68.62 2.00
1061 I 5A 5181628 % 1512 0.00 6839 0.00
oan LAPORTE, Edgardo Luis s 031 000 0.8 o0
1062 'NUEVOS DESARROLLOS SRL. 5 33 .00 999 2.00
32 PALMERO, Dante Alfredo. 3 0.05 0.00 1 0.00
6 Pevomrs.A s oo 000 6081 00
68 Pinturerias Croma 5.4 5 33 .00 2108 2.00
160 PRACSA 3 2.0 0.00 6897 3.0 0.00
ns7 PROCON SBL X 002 000 587 .00 o0
Publico General 5 2.00 .00 R .00 2.00
430 Servi Hiemos S.RL. 5 3 o8 0.00 6.84 811 2.0 0.00
0 Serving SAL s 0 000 20431 1884 406,00 00
78 5G5S Proyectos Inmobiliarios S.A. 5 004 .00 1.80 8.80 5,00 2.00
mr Teixidor Julian Daria 1200.00 1.200.00 3.8 0.00 043 4133 400.00 0.00
o0 Tegimco 5.4 7870064 74790.64 526515 5 034 000 4205 08 2280800 00
Total 1036700 7291098 63063717 G466TLEL 18578017 § 100,00 000 5889 14323 1.463.640.30 900,00
De Los Calabreses 2630 (5147) - Cardoba - Tel: 4751349 - Fax: 475-1348 - E-Mail: mfo@rcpremezclados.com Pzl

‘Pussto: CECILIAHERMIDA - Usuario: Cecilia Hermida.

Dentro de la metodologia de Reportes, este es un ejemplo de reporte ordenado por clientes,

en donde solo aparecen los 25 clientes que han realizado alguna operacion de compra a la
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empresa, aqui se han dejado de lado datos especificos de cada una de las transacciones
realizadas, como por ejemplo, el detalle de los articulos comprados en la columna de

unidades, los mismos formarian parte de una consulta y no de un informe.

Si el objetivo de este tipo de salida es identificar a los clientes que mas compras realizaron
en un periodo determinado, es aceptable. Ahora, si el objetivo de este tipo de salidas es
obtener informacion de los clientes que mas compraron y los que no compraron nada, el
mismo es limitado atento a que todavia no incorpora el pie de pagina con dicha informacion
como se indica en la teoria. Este pie de pagina, por ejemplo, permitiria ver los clientes que
no realizaron ninguna operacion, y deberian ser objetivo de analisis si la empresa quiere

incrementar sus ventas.

Este reporte, ademas, contiene un conjunto de datos expresados en columnas, como por
ejemplo, costo de lo vendido, porcentaje del total, promedio del costo, etc; que no brindan
una informacidn Util para la evaluacion de la gestion, y solo entorpece la lectura del mismo.
Se propone, segun los plazos establecidos, suprimir dichas columnas, dejando solo aquellas

de las cuales se obtiene informacion para tomar decisiones (Unidades y Total c/Imp.).

Con relacién al encabezado, existe una serie de normativas de como titular una tabla o un
gréfico, en general se podria mencionar que el mismo debe definir el tema de que se trata,

el periodo que abarca, y la amplitud de su aplicacion.

En este tipo de reporte, solo muestra los dos primeros. Méas adelante desarrollaremos como

debe ser el encabezado de este reporte y de los demas que se analizaran a continuacion.

En el pie de pagina existe otro cuadro que permite identificar los contenidos especificos de
cada uno de los filtros seleccionados que aportan valores al cuerpo del informe. El

contenido del pie de pagina también se desarrollara mas adelante.
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Reporte Detallado

El informe detallado es un reporte de sumatoria de registros en un periodo determinado al
menor nivel de desagregacion en que se expresan las variables, generalmente referidas al

interrogante QUE en el encabezado del mismo.

Segun el sistema con el que la empresa trabaja, el ejemplo que coincide con la descripcion

de este informe se muestra a continuacion:

***Rocca Premegclados S.R.L.*** Fecha 08042016
Hera 0812
Remking por Articulo - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 31/03/2016

Cidiza Descripeibn Unidsde:  Tomlclmp.  TotlsTmp.  TotslPListn Total Costa Unidades 8 Total % Uilidsd$  UtPromVm%  TPeo  T.Vohmen

0103010100 Acelerants Agitivo Rapido 2 Frazs
0301010000 Adhesivo para compacts 3 30 Kg
GAC03  Ajusta Precio

0203010200 Awtifizorss M-09 £ Me (5% 5 mm)
TARDL Aren Fina 5055 Secax kg

0834 Asesoramiemo Técnico y Logistica
020102.0000 Ausilier Liguidox 101t
020102.0000 Ausiliar Liuide s 20Lc

480,81
5551011

87.60731
ERBIES)
160020

" 0100 Ausilior Liguidos 3 Lt
GAC-0001  Bosificacion

[ 0100 Cal Hidratoda 53 Kz

o835 Cantonera Guanacasto Chiape Galv
14603 Camanto Compuesto COC-40 3 kg -

0101020108 Cemanto CP-50 Blaneo X 1 Kg
0LOL020108 Cemento CP-50 Blanco 5 15Kz

EESS8SE8EEEEE 8 EcEREEEEEEE8¢ES

EESS8SE8EEEEE 8 EcEREEEEEEE8¢ES

101620217 Cemento CC-40 Gris x 1 Kg
oL

oo

an

0202620000 Cera Acrilicas 10 Lt 208301

0202620000 Cera Acrilica Lt L8

UL0303.0L00 Ceresita Aditivo Hiliafugo ea Pasta 100 L7

UL0303.0L00 Ceresita Aditivo Hiliafugo ea Pasta 500 15110

0Bl Cista Adhesiva de Dagel 400 o !

1cusn Cuzmo= 1203ks 160,00 ’ M0

1cUs0 Cuzrzo = SDxkg 100 om 24

Q200030113 Desmoldante Gris Acero 3 4 Kg 0 X 0.0 L0830

0201020275 Endurecatar Man. Caramelo x 15 K 1200 .00 o1 243089

0201020220 Endurscetar Man Marée 3 15 Kg 200 0400 X e

0201020158 EndurscatarMec Caca Calida s 3 100 39234 E B

0201620113 Enduesedor Mec Gris Acero 5301 1800 740610 612082 417738

0201620190 Endurecadar Mec Gris Suve 5301 800 2185889 1808503 1813478 1338361

0201620117 EnduwecsdarMee Grisx 30Kz 102.00 201215 1810188 1810086 1065508

De Los Calabreses 2930 (5147) - Cardoba - Tel: 4751340 - Fa: 4751349 - E-Mail: mfo @rcpremezclados cor Piz 1

Duasto: FACTURAS - Ustario: Vanssa Caria.

86
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy

Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

De Los Calabreses 2030 (5

7) - Cardeba - Tel 4751340 - Faw: 475-1348 - E-Mail: imfo@rcpremesclados com

Puesto: FACTURAS - Usnario: Vaesa Caria

***Rocca Premezclados S.R.L.*** Facha 08042016
Hora 0812
Ranking por Articulo - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 31/03/2016
Cadiza Descripeion Unidades Total cTmp. Total =Tmp. Total P Lista Total Costa Unidades 8 Total ¢ Utilidad § Ut Prom Vta 80 eso T Volumen
02.01.02.01.22 Endurecedor Mec Negre x 30 K; 800 280456 23020 92643 3 .07 .00 146577 6127 240, 0
0201020127 Erdarecedor Mec Rojo x 30 Eg 42,00 20.61430 17.036.61 321021 § 045 0. 1382641 BL1§ 1470,0¢ 0.
0201020133 Erdarecedor Mec Tostado x 30Kz .00 265321 265321 3 0. 0. 166614 62,80 2100 0.
GLO-00001 Flete2 ER) 1.300.00 107438 5 .03 .00 107438 100,00 .00 2.00
0203.02.01.00 Laca Peliuretanica al Aguax 1Lt .00 0.00 o 3 0.06 0. 348,14 0.00
CBO4 Lija* 120 1200 0.00 o 3 ol 0. 0.00
0803 LN m0 120 o 0, o s ol o 0
02.01.01.02.52 Microcementy Azl Oxfords 10Kg. L0 0.00 .00 3 2.01 .00 0.00
02.01.01.0L00 Microcemento Basex 15Kg 210 190038 3 Q.19 .00 0.00
0201010258 Microcemento Cacao Calido x 10K 3,00 108324 3 0.03 0. o
02.01.01.02.75 Microcementy Caramelo x 10 Kg L0 303.83 5 2.01 .00 2.00
02.01.01.02.13 Microcement Cris Acerox 10 Kg L0 mmr 5 2.01 .00 2.00
0201010215 Microcements Gris Clarox 10Kg. 1500 3 014 0. 0
0201010278 Micsocemanso Gris Plomo.x 10 Kg 200 0 o s Y o 0
0201010072 Micsocemanto Gris Pratzx 10 Kg 100 o0 0, s 0oL o o0
02.01.01.02.22 Microcements Negro x 10Kg. L0 3L12 25712 3 2.01 [ 0
0201010232 Microcemento Tizax 10 Kg 8,00 36L0: 208,36 3 0.07 0 o
020101.04.12 Microcemento Visto Gris x 10Kz 1.00 0. . 3 0.01 0. 0.
02.01.04.02.00 Mortero de Asiento x 30 Kg 40 27416 5 0.04 .00 8353 120.00 2.00
0201040800 Monero Impermeable 5 13 Kg 200 o 3 0 0. 300 0
0201040800 Morero Impermeable 5 30 Kg 10.0¢ 2.002.66 3 0.09 0. kR 300.0 0.00
0L0208.02.06 Ogido éa Cabalto (P) Azl £ 0,5 Kg 100 18485 152,78 B 001 [ 8,13 050 0,00
01.0207.01.22 Oxido de Hiemro (M) Negrox 05 K 18,0 36810 33281 33258 3 0.16 [ 3137 .00 0
01.0207.01.22 Oxido de Hiemro (M) Negrox 1 Eg 10.0 40020 40020 400.17 3 0.00 .00 0.34 100 0.00
01.0207.0127 Oxido de Hierro (M) Rojo x 0,25 Ky £.00 6498 6428 6436 3 0.05 0. B0 130 0.
01.0207.01.27 Oxido de Hremro (M) Rojox g 2400 4472 38473 38474 5 .00 6243 1200 2.00
01.0247.01.27 Oxido de Hiemro (M) Rojox 1 Kz 28,0 798,12 798,12 708,04 5 .00 68,12 2.00
01.0207.0202 Oxido de Hiemro (P) Amarillo x 0,23 8.00 15147 147.60 147 3 0. 86.42 0.00
0L0207.0227 Ogido s Hierro (@) Negro x 0,13 K. 38,00 27020 27020 701 B o T804 Y
0L0207.0227 Ogido da Heerro (P) Rojo x 0,25 K. 58,0 164205 1.642,05 164172 B o 8672 0,00
01.0207.02.27 Oxido de Hiemro (P) Rojo x 0. EREY 123425 122729 3 .00 8607 0.00
0102030222 Oxido de Hume (P) Negrox | Kz 200 48478 400,84 3 0. 84,16 0.
01.0103.01.01 Pastina Impermeable Acerox | Kz B4 993,72 903,712 3 0 o107 o
De Los Calabreses 2030 (5147) - Cardoba - Tel: 4731340 - Fax: 475-1340 - E-Mail: mfo@repremezclados com. Pag.2
Puesto: FACTURAS - Usuario: Vanesa Caria
***Rocca Premezclados S.R.L.*** Fecha 08042016
Hora 0812
Ranking por Articulo - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 31/03/2016
Cidigs Dascripdién Unidsde:  TotlcImp.  TotliTmp.  TenlPLists Totsl Costo Unidsdess % Tomlt Utid:d$  UtPromViti  TPew  T.Volmes
01.01.03.01.03 Pastina Impermeable Arena x 1 Kg 0.0 700.80 700.80 700.59 3 2.00 .00
01.01.03.01.03 Pastina Impermeable Arena x SKg 6.00 28528 31698 3 2.00 o
01.01.03.01.06 Pastina Impermeable Azulx | Kg 480 TR 74300 3 0 o
01.01.03.01.07 Pastina Impermeable Beige x 1 Kg. 240 993,712 903,42 3 0. .
0L01.03.01.08 Pastina Imparmashls Blemeo 5 1 Kg 480 411560 s 000 0,
0L01.03.01.08 Pastina Impermestle Blemco 5 K2 2L L1300 5 o o,
01.01.03.01.09 Pastina Impermeable Blenda x L Ke 1.361.09 3 .00 .00
01.01.03.01.09 Pastina Impenmeable Blenda 5 5 K 5. 248852 3 2.00 .00
01.01.03.01.18 Pastina Impermeable Gris Perlax 1 113347 3 .00 .00
01.01.03.01.12 Pastina Impermeable Gris x 1 Eg 3 0 o
01.01.03.01.20 Pastina Impermeable Marron x 1 Kz 5 5 0. .
01.01.03.0122 Pastina Impermeable Negro x 1 Kg 3 0 o
0101030125 Pastina Impermeatle Olfvax 1 g 5 o Y
0101030128 Pastins Imparmeshls Rosax | Ex s o0 Y
0L01.03.0131 Pastina Imparmashls Tejex 1 Kx s o 0,
01.01.03.01.32 Pastina Impermeable Tiza x 1 Kg. 3 .00 .00
01.01.03.01.34 Pastina Impermeable Verde x 1 Kg 3 .00 .00
03.01.02.01.08 Pastina Justa Ancha Loseta Blanco: 40.365.00 3 0 o
01.01.03.02.10 Pastina Junta Ancha Loseta Coler B 244292 3 0 o
01.01.03.03.06 Pastina P/ Porcelanato Azulx § Kz n.17 3 0. .
01.01.03.03.08 Pastina P/ Porcelanato Blancox 5 B 1.036.80 3 0 0.
0L0103.03.00 Pastina P Porcalamate Blendax S 18551 s 0 o
01.01.03.03.12 Pastina P/ Porcelanato Gris x 25 Kz 1125240 3 .00 .00
0L0103.03.11 Pastina P  Borcslznato Gris 3 5 K 1400 052480 5 o0 [y
01.01.03.03.27 Pastina P/ Porcelanato Rojo x 5 Kg 200 1.096.00 3 0 o
01.01.03.04.09 Pastina Super Flexible Blendax S K 100 L3 3 2.00 o
01.01.04.02.00 Petrafine Exterior 5 30 Kg 0.0 346421 343845 3 2.00 .00
01.01.0401.00 Petrafine Interiar x 10 Kz E6.0 207240 207073 3 0. 0 0.
0L01.0401.00 Petrafine Interior 330 K 4610 3030214 s 4: 000 0,
01.01.0401.00 Petrafing Interior x 5 Kg 878,01 1403137 200 0. .
0L0105.07.00 Petrafiy Basico ¥ 1 Kz 120,01 4239 570 s L9 Y 0
01.01.05.07.00 Petrafix Basico x 10Ke. 04,0 334652 3.34629 3 0.86 2.00 .00
01.01.05.07.00 Petrafix Basico x 30Ke 114, 8.4L10 202286 3 Lo+ .00 342000 .00
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***Rocca Premezclados S.R.L.*** Facha 08042016
Hora 08:12
Ranking por Articulo - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 314032016
Codigo Descripcion. Unidades Total cImp. Total zImp. Total P Lista ‘Total Costo Unidades % Total t Utilidad § Ut Prom Via % T.Peno T. Volumen
01.01.05.07.00 Petrafix Basicox 3 Kg 6.099.11 644200 3 0 402851 0.00
01.01.05.10.00 Petrafiy an Pasta - Sustratos Flaxibh 5. 2224410 2224410 L 0,00 1 0.00
0L.0105.01.00 Petrafiy Grandes Pieras x 30 Kg 0L 107521 B 0. 7 3 0.00
01.01.05.02.00 Petrafix Impermeable x 30Kg. 14 3 .00 . L .00
01.01.05.04.00 Petrafix Parcelanato Flex x 30 Kg. 3 9 1741640 3 2.00 5123 0.00
01.01.05.05.00 Petrafix Refractario x 10 Kg § § 0. 3 0 11637 T .00
01.03.06.01.00 Petralatex Adherente Concentrade x 3613219 20.861.31 33.02630 1011260 § 0 0.00
0L03.08.01.00 Peralaex Adharanss Concentrade & 1539782 JERIeE 27170 424045 3 ) 7 0
0201080138 Revest Cament. (F) Gris Inrya 10 o o o 000 3 o o0
02.01.06.01.32 Revest. Cement (F) Tuzax 30Kg L 38L85 3 315.66 9544 3 .00 .00
0101070100 Revogus Gruesoalacalx 10Kg 785, 1 3 0.00 3 0.00
01.01.07.01.00 Revogue Grueso alzcalz5Kg 3, 7.21817 AT 748012 201340 3 0 » .00
0202010000 Sellador Acrilicox 1 Lt 80L8D 20009 § 0. st 0.00
0202010000 Selndor Acriicox 10Lt a2s088 s 0ps ) 0
0202010000 Selndor Acribcox 0Lt 21570 Y 17sse s oo o 02 x 000
02.02.01.00.00 Sellador Acrilico x 3 Lt 1. Lot . 3 2.05 .00 .00
02.03.07.01.00 Sellador al Selvente x 4 Lt 1 32 3 0.02 2.00 .83 0.00
02.01.0801.00 Siliconz 2l Selvente x 19 Lt 363.5° 3 0 .00
0201080100 Silicona 2l Selvente x 20 Lt 1.850,00 528.8: 3 0. 0.00
0L0508.01.00 Tacum Aditrva Plstics Moo x 150892 2 s ) 0
0L05.08.01.00 Tacum At Plstico Moltinso 5. 1842 s o 000
01.0211.01.00 Take 7072x1Kg 163,80 3, 3 211 .00 .00
01.03.11.01.00 Tejuel2 Refractaria 11,5 x 25 20 mn 5. 132825 31825 .65 3 086 2.00 3 0.00
01.021201.00 Tiza(C300) en Polvox 1 Kg 22560 3 0 .00
IAR17 Yese 3 kg-EL PUNTANO 858,0: 40§ 0. . 0.00
0LOT1301.00 Yeso Comimx 1 Kg sis 55 0 o0
OLOTI301.00 Yeso Comimx 5 Kg 1000 L350 5 148 s o o0
IAR16 ‘Yeso Paris xkz - BETALFAMAX 4000 21840 21040 77 3 .00 T8 .00
0102130200 YesoParisx1Kg 240 94164 04205 1579 3 2.00 0.00
01.0213.02.00 YesoParisx 10Kg L0 2664 BG.64 3 0 3. T .00
01.03.13.04.00 Yeso Proyectable 5G Tuyango x 301 945,00 13721400 113.400.00 3 0. 345 2835000 0.00
0LUS13.0400 Yeso Tuyango AP'3 25ks L1200 5708880 T 4316 5 0 JESTEEN 333 2800000 o0
De Los Calabreses 2030 (3147) - Cardoba - Tel: 4751340 - Fax: 475-1340 - E-Mail: mfo@rcpremezclados. com Pag. 4
Puesto: FACTURAS - Usuario: Vanes2 Coria
-+
***Rocca Premezclados S.R.L.*** Fecha 080472016
Hora 08:12
Ranking por Articulo - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 31/03/2016
Cédign Unidsdes  TotalcTmp.  Totsl sTmp. Total P Lists Totsl Costo Unidsdes 6 Total b Utilidsd § Ut Prom Via b T.Paso T Volumen
Total 10.581.00 1.027.208,00 868.439.55 §75.689.00 3 100.00 L S10.687.78 81 168.152.92 LX)
De Lo: Calabreses 2030 (5147) - Cardoba - Tel: 4751340 - Fax: 473-1349 - E-Mail. info@rcpremesclados com Pag. 3
Pusste: FACTURAS - Usuario: Vanesa Coriz - +

Dentro de la metodologia de Reportes, este es un ejemplo de informe que realiza una

descripcion de los articulos vendidos durante un periodo determinado. En el cuerpo del
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informe, aparecen los nombres de los articulos y sus cantidades vendidas entre el 1 de
marzo y 31 de marzo del mismo afio. Al no estar agrupados bajo ninguna variable, hacen
extenso al documento (como se observa en el ejemplo aportado), que no solo lo

transforman en poco practico sino que ademas no permite una adecuada lectura.

Con esta informacion, se puede realizar un pronéstico de venta para los meses posteriores,

y conocer el stock que debe tener la empresa para que la venta se haga efectiva.

Los datos que permiten hacer esta evaluacion, son extraidos de la columna que muestra las

cantidades de unidades vendidas.

Vinculado a ello, determinar un aproximado de unidades vendidas, permite brindarle
informacion al &rea de produccién para que se organice. Entonces, ya no solo es un reporte
que usara el &rea de ventas para tomar decisiones, sino que también lo hard el area de

fabricacion en su conjunto.

Cada articulo, deberia tener un minimo y un maximo de stock, pero para que esto suceda,
deberiamos tener otra tabla con esta informacion y en la actualidad el sistema no cuenta con

ello.

Otra informacion que el reporte brinda, es la utilidad que queda de cada articulo luego de
restarle el costo de materia prima. Esta se ve reflejada en la columna de utilidad, es un valor
que carece de veracidad, ya que solo resta al precio del producto el valor de los insumos
utilizados, dejando de lado el resto de costos que existen en la empresa. No refleja la

utilidad neta, que es la que le interesa al gerente para su informacion.

Con relacion al encabezado y pie de pagina, al ser comin a todos los informes, mas
adelante se desarrollaran las modificaciones que se sugieren para que aporten informacion

relevante al andlisis y la toma de decision.
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Reporte Resumido

El informe resumido presenta una sumatoria de registros en un periodo determinado a un
nivel superior del minimo nivel de desagregacion en que se expresan las variables,
generalmente referidas al interrogante QUE en el encabezado del mismo.

Segun el sistema con el que la empresa trabaja, el ejemplo acorde a este tipo de informe se

muestra a continuacion:

2
***Rocca Premegclados S.R.L.*** Fecha 0810412016

@ Hora 0905
Renking por Rubro - Periodo de Venta: 01/03/2016 - 31/03/2016
Segitn oriterio de seleceion
Descripeion Unidades  Total Tmp. Total s/Tmp. Unidades %  Total%  Ut.PromCosto % Ut PromVta% T.Peso T. Volumen
0051 - rochuctos Fabricados 1IN0 SRR 51336548 615 0.00 16269 6153 11077500 0.00
0052 - Producto: Fracciomados 42.00 258814 1676 500 000 1887 3630 7450 om0
0003 - Prachuctos Reventa 230400 266 23540633 028 0.00 5787 2 000
0009 - Insumas 46,00 213124 194698 7 0.00 1713 000
00-13 - Obra. 3800 000 0. 036 000 -100.00 000
CEL - Costos Brimos Laborales 16700 10600434 £760731 152 0.00 s 000
GAG - Gasto: Adminstacion Comercials 100 105011 se143 001 0.00 s om
GLO - Fletes de Distrbucion 300 130040 L7438 003 000 s 000
Total 10581,00  1.027.308,00 868.438,55 878.689,00 3ETT7T § 100,00 0,00 14275 881 169.15292 0,00
De Los Calabreses 2830 (S147) - Cordoba - Tel: 4751549 - Fax: £75-1349 - E-Mail ifo@repremezciados com iz 1

‘Puesto: FACTURAS - Usuaria: Vanesa Coria

Dentro de la metodologia de reportes, este hace que muchas variables se agrupen con otra
denominacion a partir de tener una caracteristica homogénea que permite su identificacion
como grupo. En este caso nos muestra los rubros mas representativos de aquellos productos

que han participado de alguna transaccion y estan clasificados con ese rubro.

En ambos casos, el agrupamiento utilizado es el inmediato superior al menor nivel de

detalle, pero puede darse el caso de que sobre este agrupamiento exista a su vez otro de
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mayor nivel de jerarquia, en tal caso también estamos en presencia de un Informe

Resumido.

Permite una vision general, se observan categorias abstractas, cuyos contenidos se expresan
a través de otros conceptos. Por ejemplo, el rubro productos fraccionados es muy bajo en
relacion a los fabricados y de reventa, pero al no especificar con exactitud cuéles son los
productos que integran este rubro, no se puede hacer hincapié en los no vendidos para
aumentar su venta. Alli se debera emitir un informe detallado de los productos fraccionados
para evaluar y tomar las decisiones que sean correctas. En este sentido los informes
resumidos permiten tener una vision global, y permiten detectar luces amarillas y/o rojas,
pero inmediatamente de localizado el sector critico se debe proceder a producir e indagar en

otros informes detallados sobre el grupo critico.

Si bien este tipo de reporte no genera demasiado analisis, actla como punta pie inicial para
descubrir un alerta en algun punto especifico y pasar de inmediato a un reporte detallado

para toma acciones correctivas de inmediato.

A continuacion se analizaran los requisitos del encabezado y pie de pagina comunes a todos

los reportes analizados.

Encabezamiento: Titulo de los reportes

Como se planted con anterioridad, el encabezado y el pie de pagina de los informes
tradicionales no responden a la metodologia sistematizada de reportes, se podria mencionar
que los mismos solo definen el tema de que se trata y el periodo que abarca, de esta manera
no se puede seguir titulando los reportes con los criterios tradicionales, porque el manejo de
las bases de datos con el que el sistema cuenta, puede hacer tantas combinaciones que

resulta inviable estas denominaciones.

Esto significa que se hace necesario establecer nuevas especificaciones generales para la

denominacion de los reportes a los fines de fijar ciertos criterios uniformes. De esta manera
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se plantea una metodologia que permita adecuarse a esta nueva realidad y a las necesidades

particulares de la empresa.

El primer titulo que debe existir es la forma en que se presentan los datos, ya que esta
forma de presentacion condiciona el analisis de los mismos. Si se define un reporte
ranqueado, significa que las conclusiones que se pueden obtener seran totalmente diferentes
a utilizar otro tipo de informe como por ejemplo un reporte detallado. Esta primera
denominacion ubica al lector en cierta estructura de anélisis, y ademas permite tener en
cuenta que mas all de sus virtudes también tendra una serie de limitaciones, que si desean

contrarrestar se debera recurrir a otras formas de presentacion de informes.

La segunda especificacion estara referida al tema principal sobre el que se trata. Si se toma
el informe ranqueado, seran las Ventas, o sea que solamente se trata de responder al

interrogante “qué”, en su concepto mas global.

La tercera determinacion solo sera de forma y estara limitada a la frase “de acuerdo a los
siguientes criterios”. De esta manera el titulo principal quedard limitado a un breve

concepto simple y facil comprension.

Por ultimo se tendréa especificado cada uno de los criterios que dan respuesta a los restantes

interrogantes basicos.

En la gréfica siguiente se puede observar la forma de presentacion:

Reporte: Ordenado por Clientes Metodologia: Ordenar Emision del Informe: 30 de junio de 2016
IMPORTE VENTA ORDNADA POR CLIENTES
Requerimientos Especifico General

QUE 1 - Articulos Todos|2 - Rubros Productos Fabricados
QUIEN 4 - Vendedor Todos|5 - Sucursal Todos
A QUIEN 6 - Clientes Todos|7 - Tipo Ferreterias
COMO 8 - Pago Credito|9 - Nombre Cuenta Corriente
DONDE 12 - Barrio Todos|13 - Ciudad Cordoba
CUANTO 14 - Importe  Superior a $ 500

92
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

Dado que se puede complementar con otros datos, se hace necesario establecer la fecha en
que se ha emitido el informe de manera tal que, si el dia de mafana existe una modificacion
posterior, se pueda identificar a que fecha corresponde cada uno y no contar con dos
presentaciones iguales pero con datos diferentes sin saber en qué momento han sido

confeccionados.

La idea es que a mediano plazo, como se ha planteado en el proyecto, el analista de sistema

pueda incorporar los criterios que arriba se detallan en los encabezamientos de los reportes.

Pie de pagina en los reportes

En los reportes analizados, se ha omitido la importancia de la informacién contenida en el
pie de pagina, si bien existe como tal, solo muestra datos superfluos y no los necesarios

para tener en cuenta al momento de la toma de decision.

Se habia mencionado que en el encabezamiento existia un cuadro de Informacion

Requerida.

En el pie de pagina existe otro cuadro que se denomina informacion identificada y que
permite ubicar los contenidos especificos de cada uno de los filtros seleccionados que

aportan valores al cuerpo del informe.

También se puede requerir la informacion no identificada, ejemplo de ello seria, en un
informe ranqueado de ventas por producto, uno de los filtros sera el de clientes, suponiendo
que se han seleccionado todos, el pie de pagina a través de la informacién identificada
permitira detallar aquellos clientes que en el periodo seleccionado no han realizado ninguna

compra.

Cada vez resulta mas importante informar sobre lo que no se hace; un informe de ventas
mensuales puede ser menos importante que conocer cudles son los clientes que han dejado

de comprar productos (para el caso de que se cuente con una clientela cautiva). Se sabe que
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en los distintos tipos de informes mas usuales en las empresas es dificil poder analizar lo

que se ha dejado de hacer.

Ya que los reportes analizados no cuentan con esta informacion, se propone que en el
mediano plazo, cuando se realicen las mejoras en el encabezamiento, también se lo haga en

el pie de pagina.
Informe por Excepcion

Es un informe que se hace presente cuando ocurre un evento que esta fuera de lo
oportunamente planificado, de alli su nombre. Si bien en la empresa ocurren situaciones de
este tipo, el sistema no da el alerta que corresponde, solo se descubre cuando se hace algun
tipo de andlisis con los reportes que si emite. Ejemplo de ello es saber que la baja de venta
de un cliente en particular se conoce cuando emitimos un reporte con los clientes que
compraron en ese periodo, pero en el transcurso del mismo, el sistema no informa si ese
cliente no ha realizado ninguna operacion de compra. Para ese entonces las medidas
correctivas ya seran inoportunas.

Al no existir en la actualidad informes con sus correspondiente pie de pagina, que permita
mostrarme aquellos clientes que por alguna razén no han realizado ninguna operacion de
compra, se podria llegar a planificar un informe por excepcion de aquellos clientes que no
hayan realizado ninguna operacion con la empresa durante un periodo determinado. De esta
manera, lo que puede ser el comienzo de perder un cliente de modo definitivo, puede llegar
a corregirse con este informe si se actla a tiempo, y se toman las medidas correctivas
necesarias para que tal caso no suceda.

Si bien en un plazo aproximado de dos (2) afios, se plantea que la empresa logre hacer las
modificaciones que se han propuesto de los reportes anteriores, obtener un informe por
excepcion sera objetivo para aplicarse en el mismo periodo. Se tratara de que este tipo de
informes sea un complemento ideal para las acciones programadas, y que permita verificar
el grado de cumplimiento y en caso de que asi no suceda, informe el porcentaje de desvio

ocurrido.
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Meétodos Graficos

Se sabe que los gréaficos, desde la metodologia de reportes, son utilizados para hacer
analisis en el tiempo; en tal sentido se caracterizan porque permiten realizar analisis
comparativos entre distintos intervalos temporales.

El sistema informatico que la empresa posee, no permite realizar reportes graficos.

En la actualidad, el usuario puede extraer la informacién que quiere comparar a un archivo
de Excel y comenzar a partir de ahi la elaboracién del informe con gréficos.

El encabezamiento y pie de pagina no existen, solo algun titulo relacionado a la
informacidén que luego se presenta.

Para poder realizar comparaciones validas, se debe asegurar la homogeneidad de los
grupos, por ello a continuacién, desarrollaremos brevemente los distintos tipos de estudios
temporales, que suele condicionar dicha homogeneidad.

Analisis comparativo: Se debe tener en cuenta que en las comparaciones de meses

correspondientes a afios diferentes pueden existir variaciones relativamente significativas
como consecuencia de la cantidad de dias habiles que tiene un mes con respecto a otro mes
de distinto afio.

Los analisis que surgen de comparar una variable de un mes con respecto a otro se puede
ver condicionada, si no se tienen en cuenta los dias en que efectivamente se han
desarrollado actividades. De igual manera la comparacion de un mismo mes en distinto
afios también puede tener una variacion por la misma causa.

Se trata de que al momento de realizar los diagnostico de gestion sean debidamente
incorporado, para no inducir a interpretaciones erroneas ya que los porcentajes que pueden
variar por dicho motivo no son insignificantes.

Existe forma de solucionar este problema, y se desarrolla a continuacion.

Factores estacionales: En el transcurso de los doce meses del afio casi siempre existen

factores estacionales, que hacen que las ventas varien en muchas empresas.
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La existencia de factores estacionales en las organizaciones, conjuntamente con el punto
anterior obliga a buscar una solucion que facilite el diagnostico comparativo en el tiempo
sobre una determinada variable.

Para ello es muy frecuente recurrir a la comparacion del mismo periodo entre ambos meses.
Conviene observar que existe una tendencia generalizada a moverse calendaricamente, es
asi como es frecuente pedir informe de este afio, o del afio anterior, sin observar que los
factores estacionales no solo estan comprendidos de enero a diciembre, sino que también lo
estan de junio del afio anterior a julio de este afio, o de febrero del afio anterior a enero de
este afio. En todos los casos siempre se esta analizando doce meses, independientemente
del afo, en todos los casos se tiene en cuenta los factores estacionales, la diferencia es que
no necesariamente comienza en el mes de enero.

De esta manera se pretende pensar en términos diferentes cuando se trata de establecer el
periodo de andlisis, en vez de hacer referencia a un determinado afio, pensar en el término
de doce meses maviles, independientemente del mes seleccionado.

La empresa es un continuo, que no sabe de afios calendarios sino de acciones concretas.
Estas mismas acciones hacen que este continuo no sea uniforme porque mas alla de las
posibles fluctuaciones estacionales a que la empresa se ve sometida, también existen
hechos enddgenos que condicionan dichas fluctuaciones.

Anaélisis de las estrategias en el tiempo: Dentro de este continuo, estas acciones adquieren

distintas magnitudes y a veces marcan situaciones de quiebres con las que les precedieron.
Si la empresa agrega una nueva representacion a sus lineas de articulos, por el volumen de
ventas que ella puede representar, los analisis de gestion deben realizarse teniendo en
cuenta dicho momento, para considerar un antes y un después.

Las nuevas estrategias obligan permanentemente a tener en cuenta dichos factores, al
momento de realizar analisis temporales. Cuando la estrategia lo permite, la situacién ideal
es poder observarla en forma diferente del resto; para ello se debera buscar en el conjunto
de la matriz de interrogantes, cuales de ellos pueden llegar a responder a las nuevas

transacciones. A través de una de estas respuestas que son parte del conjunto de filtros, se
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puede obtener y diferenciar la cantidad de las nuevas transacciones que se llevan a cabo, a
fin de comparar y observar tendencias.

En muchas empresas se dedica una apreciable cantidad de tiempo a las definiciones
estratégicas, pero una vez implementadas, no existe un sistema de monitoreo que permita
hacer el seguimiento continuo y especifico de las mismas. En teoria nadie discute el
proceso administrativo de Planificar, Ejecutar y Controlar, sin embargo a la hora de su
practica no siempre se lo tiene presente.

¢ Qué estrategia empresarial puede existir que no esté reflejada en las transacciones y que a
su vez no pueda ser comprendida dentro de los interrogantes basicos: qué, a quiénes, dénde,
cuéndo, como y por qué?

Las situaciones de quiebre para nada coinciden con el afio calendario, el anélisis de los
datos por lo tanto debe tener correspondencia con estos hechos, que no siempre son
enddgenos porque muchas veces la situacion de quiebre en el anélisis esta dada por la
accion de la competencia. En estos casos el analisis estard primero en precisar en qué se ha
visto afectada la empresa, y luego proceder al analisis detallado de dichas transacciones,
para ello se cuenta con una adecuada metodologia de reportes.

Totales anuales moviles: A partir de ahora TAM, se calculan igual que el total del afio, con

la diferencia de que en vez de los doce meses de un determinado afio, se suman doce meses
continuos independientemente del afio calendario.

Si uno analiza un grafico de veinticuatro meses de ventas en donde existen significativas
variaciones estacionales, no es facil poder concluir si las ventas estdn aumentando o no. En
cambio si el mismo interrogante se aplica sobre el grafico del TAM, la conclusién es
inmediata. La explicacion esta dada en que el TAM, al absorber los factores estacionales,
porque siempre abarca doce meses, permite rapidamente observar la tendencia general de
las ventas. Los métodos de representacion grafico en el tiempo, no deben quedar limitadas a
una sola gréafica sino a un conjunto de ellas a los fines de poder contar con un adecuado

diagnostico.
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Se debe tener en cuenta que las comparaciones también pueden ser utilizadas para hacer
proyecciones 0 para comparar acciones reales con acciones proyectadas.

Se ha propuesto el desarrollo de los reportes a través de tablas en un periodo de dos (2)
afios, el paso siguiente, un afio mas, sera el propuesto para desarrollo de los reportes
gréficos. Se sugiere que en el encabezamiento se aplique la misma metodologia de filtros
que en los reportes a través de tablas con la diferencia que se debe definir el periodo global
que comprende el andlisis a través de la fecha desde - hasta y luego los intervalos de tiempo

en que se dividiran el periodo anterior.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Luego de haber desarrollado la matriz de documentacion y datos, vinculando toda la
documentacién definida segln cada tipo de transaccion; y la mejora en la metodologia de
reportes, podemos dar inicio al desarrollo del Cuadro de Mando Integral.

Este se realizd considerando las contribuciones de los autores de esta herramienta, Robert
Kaplan y David Norton. Previo al cuadro de mando integral, se realizd un anélisis
estratégico a través de un analisis FODA vy, ademas se elabor6 la planificacion estratégica
para la organizacién mediante la creacidon de la vision, mision, valores y estrategia de la
compafiia.

Posteriormente se disefi0 la herramienta de control de gestion, para lo cual se determinaron
los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de mando y sus
respectivos indicadores de gestion. La informacion que se obtiene para cada indicador, esta

asociado a un reporte de la metodologia de reporte, que se detalla junto a cada uno.

Analisis Estratégico

El analisis estratégico se puede considerar como una herramienta que se utiliza como
estudio previo a la planificacion estratégica, entrega informacién referente a las cualidades
internas y externas de la compafiia y a su entorno. Es por esto que los elementos que se

mencionan luego toman como base el analisis situacional que propone el analisis
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estratégico. Para realizar éste Gltimo, se pueden utilizar diversas herramientas, no obstante

en la investigacion se utilizo el analisis FODA™.

Planificacion estratégica

Los elementos esenciales para la planificacion estratégica se detallan a continuacion, con

definicion de misidn, vision, valores y estrategia propuestos para la empresa analizada:

Mision
Innovar con productos de tecnologia que simplifiquen los procesos en obra y mejoren los
rendimientos. Para ello, se fabrican productos cementicios premezclados en seco,

brindando a nuestros clientes soluciones estandares, especiales y/o decorativas.

Vision
Ser una empresa en continuo crecimiento, dedicada a brindar soluciones tecnoldgicas para
la construccién, de calidad asegurada, que les permitan a los clientes resolver diversos
procesos constructivos; valorando siempre el desarrollo profesional de nuestros

colaboradores, y el cuidado de nuestra comunidad.

Valores

Orientacion al Cliente;
Integridad;
Responsabilidad;
Honestidad;

Seriedad,

Experiencia;

Innovacion/Tecnologia;

vV V.V V V V VYV V

Trabajo en equipo.

%1 para recordarlo, se le solicita al lector remitirse a la pagina 34 — Anélisis FODA.
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Estrategia
Actualmente la empresa se desenvuelve en un entorno organizacional bastante competitivo,
lo que implica nuevos desafios a nivel de gestion. Se apunta a optimizar la labor, de modo
tal que la disminucién de la actividad del sector no afecte la rentabilidad del negocio, por
ello se debe lograr una combinacion de eficacia y eficiencia en los procesos.
Para lograrlo se aspira a trabajar sobre la calidad, tanto de los productos elaborados como
del servicio brindado, se plantea como camino a seguir, la capacitacion de personal, en

todos los niveles, pero principalmente a nivel operativo.

Elaboracion de los objetivos estratégicos

La confeccion de los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral es un proceso que se lleva a cabo posterior a la planificacion estratégica de
la empresa y a la determinacion de la estrategia organizacional. Representa para el cuadro
de mando uno de los elementos de mayor importancia, puesto que a través de ellos se da a
conocer el camino que se debe recorrer para que la estrategia de la empresa se alcance, por
otro lado, permiten describir, comunicar, implementar y controlar la estrategia en todos los
niveles de la organizacion.

En este sentido, junto con el duefio de la empresa, se decidié elaborar politicas para cada
una de las perspectivas, de tal manera que permitan comprometer a la organizacién en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, y por ende permitan el logro de la estrategia
antes detallada.

A continuacion se dan a conocer los distintos objetivos estratégicos para cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral. Se insiste en que cada una de las estrategias
propuestas fue desarrollada en conjunto con el duefio de la empresa, para dotarlas de mayor
realismo y capacidad de aplicacion practica. En funcion de este modelo debe tenerse en
cuenta que al carecerse de datos historicos para la formulacion de muchos de estos
indicadores, su aplicabilidad y representatividad deben ser puestos a prueba durante su

implementacion.

100
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

Perspectiva Financiera
La perspectiva financiera, tal como se fundamentd en la teoria, busca determinar si la

implementacion y ejecucién de la estrategia estd creando resultados positivos en la
rentabilidad de la organizacion, es decir, si las actividades realizadas en virtud del
cumplimiento de la estrategia planteada estan creando valor en la compafiia.
Es por ello que los objetivos estratégicos mas representativos para esta perspectiva son los
siguientes:

» Lograr un crecimiento sostenido de la rentabilidad.

» Incrementar la facturacion y el volumen de las operaciones de la empresa.

Perspectiva del Cliente
Los objetivos estratégicos de esta perspectiva buscan determinar los factores que permiten

generar valor para el cliente, para ello, se definieron los siguientes objetivos estratégicos:

» Aumentar la cuota de mercado en las regiones seleccionadas, para los
productos decorativos (endurecedores de hormigén, microcemento alisado,
revestimiento cementicio; etc.).

» Incrementar la cantidad de clientes en el segmento de empresas constructoras

y profesionales de la construccion.

Perspectiva del Proceso Interno
El gran aporte de la perspectiva del proceso interno, se centra en que es la perspectiva base

para la creacion de valor para los clientes, asi como también para alcanzar resultados
econdémicos positivos. El analisis de la empresa tal como se aclara al comienzo de esta
seccidn se tradujo en los siguientes objetivos:
» Satisfacer las necesidades de nuestros clientes mediante el desarrollo de
productos innovadores.
» Aumentar la productividad, rentabilidad y eficiencia operativa.

» Implementar un servicio de atencion y seguimiento de reclamos.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
La cuarta perspectiva del cuadro de mando integral, es la encargada de transformar los

activos intangibles de la empresa en informacion tangible para ésta. Esta perspectiva
representa los cimientos necesarios para que la organizacion pueda cumplir con los
objetivos de las demas perspectivas del CMI, y para ello se elaboraron los siguientes
objetivos estratégicos:

» Mejorar las competencias del personal

» Satisfaccion del personal

» Implementar un programa de capacitacion estratégico

A continuacion se muestra el grafico con los objetivos propuestos en cada perspectiva.
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Mapa Estratégico de Rocca Premezclados S.R.L.
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Elaboracion de los indicadores de gestion

En esta etapa se desarrollaron los indicadores de gestion para cada uno de los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, también se especifica,
en el caso de que el sistema lo permita, el reporte para obtener la informacién de dicho
indicador o en su defecto algun otro informe no emitido por el sistema pero de necesidad

para obtener informacion.

Indicadores perspectiva financiera

Objetivo estratégico: Lograr un crecimiento sostenido de la rentabilidad

Metodologia de reporte: Informe por excepcion, estado de resultado del mes en curso y de
meses anteriores.

Indicador de gestion:

Utilidad neta: Este indicador mide la utilidad neta producto de las acciones realizadas en la
fabrica. Este es un indicador que cuantifica claramente lo que estd sucediendo con la
empresa.

Formula de calculo: Utilidad neta mes ;

Variacion de utilidad neta: Este indicador mide el porcentaje de variacién mensual que ha
tenido la utilidad neta producto de las acciones realizadas en la fabrica. Este es un indicador

que cuantifica claramente la conducta financiera que ha tenido la empresa durante un mes.

Formula de calculo: ptilidad neta mes ; — Utilidad neta mes j.; W *100%
L Utilidad neta mes j.1 J

Inductor de actuacion:

Reducir el margen de utilidad sobre las ventas.
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Objetivo estratégico: Incrementar la facturacion y el volumen de las operaciones de la
empresa.

Metodologia de reporte: Reporte ranqueado por cliente del mes en curso, de meses
anteriores, estado de resultados del mes en curso.

Indicador de gestion:

Ventas mensuales: Este indicador cuantifica la cantidad de ingresos que se reciben mes a
mes en la empresa.

Formula de célculo: Venta mes ;

Variacion de ventas: Este indicador determina la variacion en el comportamiento que han

tenido las ventas mensuales de la organizacion.

Formula de calculo: pentas mes j — Ventas mes ,—-J*lOO%

L Ventas mes j.1

Margen de contribucion mensual: Este indicador calcula el valor del margen de
contribucion mensual que ha tenido la empresa durante un mes. El aporte de este indicador
se encuentra en que da a conocer la cantidad de dinero que a partir de las ventas y costos
variables, hay disponible mensualmente para cubrir los costos fijos y por ende para generar
utilidad.

Formula de calculo: Margen de contribucion mes j

Inductor de actuacion:
Mejorar utilizacion de los recursos.

Politicas de disminucién de costos variables.
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Indicadores perspectiva del cliente

Objetivo estratégico: Aumentar la cuota de mercado en las regiones seleccionadas, para
los productos especiales y decorativos.

Metodologia de reporte: Reporte detallado de productos, reporte detallado de productos
decorativos, ambos del mes en curso del andlisis y de mes anterior.

Indicador de gestion:

Porcentaje de ventas de productos decorativos: Este indicador cuantifica el porcentaje de
incidencia mensual que tuvieron las ventas de productos decorativos con respecto a la venta

de la totalidad de productos ofrecidos por la compafiia.

Formula de calculo: (Ventas de productos decor. mes J* 100%

LVentas totales de productos mes J-J

Variacion de ventas de productos decorativos: Este indicador cuantifica el porcentaje de

variacion mensual que han tenido las ventas de nuevos productos en la fabrica.

Formula de célculo:ﬁ/entas prod. Decor. mes j — Ventas prod. Decor. mes ,-_J* 100%

L Ventas productos decor. mes j.1

Se debe considerar como producto decorativos, aquellos productos que se encuentran en la
lista de precio pero no se mantiene un stock elevado, es el caso de los Microcemento Color,
Endurecedores de Color, Alisados y Estampados, etc.

Inductor de actuacion:
Adecuada relacion calidad — precio.

Incremento de los recursos existentes.
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Objetivo estratégico: Incrementar la cantidad de clientes en el segmento de empresas
constructoras y profesionales de la construccion.

Metodologia de reporte: Reporte detallado de clientes del mes en curso del anélisis y del
mes anterior.

Indicador de gestion:

Variacion de ingreso clientes: El presente indicador da a conocer el porcentaje de variacion
de clientes que han ingresado en el periodo de un mes a la empresa.

Formula de calculo:
ﬁotal de clientes en el mes ; — Total de clientes en el mes jﬂ* 100%
L Total de clientes en el mes j; J

Inductor de actuacion:
Adecuada relacion calidad — precio.

Incremento de los recursos existentes.

Indicadores perspectiva del proceso interno

Objetivo estratégico: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes mediante el
desarrollo de nuevos productos (Microcemento Color, Endurecedores de Color, Alisados y
Estampados, etc.)

Metodologia de reporte: Reporte detallado de productos del mes en curso del anélisis y
de mes anterior.

Indicador de gestién:

Innovacion en productos: Este indicador mide el porcentaje de productos nuevos

creados durante un mes en la empresa.
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Formula de calculo: (Productos nuevos en el mes J *100%
LTotaI de productos en el mes J

Inductor de actuacion:
Aprovechamiento de la tecnologia disponible en planta.

Incremento de recursos tecnoldgicos.

Objetivo estratégico: Implementar un servicio de atencién y seguimiento de reclamos.
Metodologia de reporte: Formulario de reclamos, reporte detallado de remitos de
devolucidn.

Indicador de gestion:

indice de reclamos: Este indicador mide el porcentaje de descontento mensual que han

tenido los clientes de la empresa con respecto a la calidad de los productos.

Formula de célculo: ﬂumero de clientes que reclaman en el mes ﬂ* 100%

LTotaI de clientes que ingresan en el mes ; J
Cabe destacar que por motivos del calculo se debe considerar que el nimero de clientes es
igual al numero de personas que efectivamente compran algunos de los productos que la

empresa comercializa.

indice de devoluciones: Este indicador cuantifica el porcentaje de devoluciones mensuales

gue han hecho los clientes de la empresa con respecto a estos productos.

Formula de calculo: &Umero de clientes que realizan devoluciones en el mes J *100%

L Total de clientes que ingresan en el mes; J
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Inductor de actuacion:

Atencion personalizada.

Objetivo estratégico: Aumentar la productividad, rentabilidad y eficiencia operativa.
Metodologia de reporte: Formulario de reclamos, planilla de inventario de insumos.
Indicador de gestion:

Respuesta al cliente: Este indicador determina el porcentaje de respuestas positivas
mensuales que ha hecho la empresa a los clientes en relacion a los reclamos y/o

devoluciones.

Férmula de céalculo:

ﬁ?eclamos y devoluciones resueltos positivamente en el mes ] *100%

L Total de reclamos y devoluciones mes j J

Pérdidas de materias primas: Este indicador da a conocer el costo total que proviene de las
pérdidas de materias primas durante el transcurso de un mes.

Formula de célculo: Total de perdidas de materias primas en el mes

Inductor de actuacion:
Atencion personalizada.

Mejora en la capacidad instalada.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo estratégico: Mejorar las competencias del personal
Metodologia de reporte: Formulario cronograma de capacitacion.
Indicador de gestion:
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indice de capacitacion de los trabajadores: Este indicador da a conocer la cantidad de

trabajadores que han recibido algun tipo de capacitacion en el transcurso del afio.

Formula de calculo: Eantidad de trabajadores capacitados en el afio ; W *100%
L Total de trabajadores en el afio ; J

Inductor de actuacion:

Inversion en capacitacion.

Objetivo estratégico: Aumentar el uso de tecnologias de informacion

Metodologia de reporte: Resumen de procesos

Indicador de gestion:

indice de tecnologias de informacion utilizadas: Este indicador mide el porcentaje de
procesos en los que se ha aplicado algun tipo de tecnologia de informacion durante el afio,
con respecto al total de procesos que se les podria asociar una tecnologia de informacion.

Férmula de calculo:

fProcesos con tecnologias de informacién en el afio ; *100%

LTotaI de procesos aplicables con tecnol. de informaciénJ

Inductor de actuacion:

Incremento de recursos tecnoldgicos.

Objetivo estratégico: Satisfaccion del personal

Metodologia de reporte: Encuesta de satisfaccion

Indicador de gestion:

indice de satisfaccion de los trabajadores: Este indicador da a conocer el porcentaje de

trabajadores satisfechos durante el transcurso de un mes en la empresa. Cabe destacar que
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para el calculo se tomaran como base los resultados de la encuesta de satisfaccion de los

trabajadores (Anexo N° 2).

Formula de calculo: ﬁrabajadores satisfechos en el mes J *100%
LTotaI de trabajadores del mes J

Inductor de actuacion:
Politicas de incentivos.

Remuneracion adecuada al trabajo que realiza.

Obijetivos estratégicos, indicadores de gestion e inductores de actuacion.

PERSPECTIVA OBJETO ESTRATEGICO INDICADOR INDUCTOR DE ACTUACION
Lograr un crecimiento sostenido de la rentabilidad Ui Reducir el margen de utilidad sobre las ventas
SN Variacion de utilidad neta
Incrementar la facturacion y el volumen de las operaciones de la \Zl ‘:ir:g; :E:S\lfj:nk::s Mejorar udizacion de los rectrsos
I FIEEE, Mrgen de contribucion mensual Politicas de disminucién de costos variables
Aumentar la cuota de mercado en las regiones seleccionadas, Porcentaje de ventas de productos nuevos Adecuada relacion calidad — precio
CLIENTES para los productos especiales y decorativos. Variacion de ventas de iroductos nuevos Incremento de los recursos existentes
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes mediante el Aprovechamiento de la tecnologia
desarrollo de nuevos productos (Microcemento Color, Innovacién en productos disponible en planta

Endurecedores de Color, Alisados y Estampados, etc.) Incremento de recursos tecnologicos

PROCESOS INTERNOS

Aumentar la productividad, rentabilidad y eficiencia operativa. I?espuesta al cflnente. . Atencion perst?nallztada
Pérdidas de materias primas Mejora en la capacidad instalada
Mejorar las competencias del personal Indice de capacitacion de los trabajadores Inversion en capacitacion
DE APRENDIZAJE Y Aumentar el uso de tecnologias de informacion indice de tecnologas de informacion utilizadas I o d tecroléci
CRECIMIENTO ncremento de recursos tecnolégicos
P P AP ; Politicas de incenti R i0
Satisfaccion del personal Indice de satisfaccion de los trabajadores Ollticas g Incentivos emuneracion

adecuada al trabajo que realiza
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Plan de implementacion

Establecer Vision, Mision y

Valores
Objeti I i
jetivo a le}rgo plazo (3/5 s
afios)
Objeti
jetivo a corto plazo (6 Medicion
meses)
Fijar objetivos por indicador Seguimiento
Alineamiento Estrategico
(Despliegue de politicas y ¢Acciones efectivas? [NO
objetivos)
S
Traducir objeti I d -
racucir obje NPS enpianes de ¢ Objetivo alcanzado? |[NO
accion

S

| Nuevos objetivos |

En conjunto a los objetivos estratégicos, indicadores de gestion e inductores de actuacion,
se propone un plan de implementacion, segun grafico arriba, y se espera que el resultado
obtenido sea mejor en cada ciclo.

La etapa de planificacion ha sido esbozada a partir del cuadro de mando integral, aunque
resta definir el despliegue de politicas y objetivos y la formulacién de planes operativos
alineados a las mismas.

La parte operativa es de relativa simpleza (implementacion, seguimiento, medicion), una

vez formulados los planes de accion.
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La mayor complejidad radicara en la recoleccién de datos, su carga al sistema informatico y

la generacion de gréficos con los indicadores propuestos.

Durante la verificacion se deberan contrastar los resultados obtenidos con las metas
planteadas, cumplimiento de plazos y utilizacion de recursos. En funcion del resultado de
esta evaluacion se podran tomar nuevas acciones tendientes a lograr los objetivos no

alcanzados, volver a la etapa de definicion de objetivos para recomenzar el ciclo.
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CAPITULO V

CONCLUSION

La elaboracién de un plan de mejora en los sistemas de informacion, junto a una definicion
estratégica, que concluye a un Cuadro de Mando Integral, dio a conocer la necesidad de que
Rocca Premezclados S.R.L. tenga un sistema de control de gestidn, pues las actividades que
se desarrollan dia a dia actualmente no cuentan con un sistema formal que sea capaz de
responder a decisiones del tipo: (Qué es mejor producir, en qué cantidad?, ;con qué
materias primas resulta mas eficiente hacer un producto?, ;cudl es el costo de este

producto? o ¢cuénto nos aportaron las ventas del mes para cubrir los costos fijos?

Sus acciones se centran en resolver los problemas diarios de manufactura y logistica, a la
vez que no hay planificaciones establecidas con objetivos que permitan direccionar la labor
hacia el logro de ciertos resultados. Esto se debe a un control de gestion débil. Lo que se
produce por la falta de préactica direccional, por ausencia de informacion sistematizada para
la evaluacion de la gestion, por la escasa delegacion de poder y precision de objetivos.

Es por ello, que a través de la matriz de documentacién y datos, se pudo asociar los flujos
de entradas y salidas de las distintas operaciones que existen en la organizacion con las
transacciones gque se van registrando a través de su respectiva documentacion. Se propone
un replanteo en el que todos los reportes que estén definidos en su encabezamiento por la
denominacion del mismo, y que hacen referencia al tipo de reporte utilizado, permita
establecer un especifico tipo de lectura, ya que ante cualquier utilizacion, su sola
denominacién determina para el resto de las personas el tipo de analisis que se pretende
realizar. Si se hiciera un estudio de costo del tiempo ganado en las reuniones simplemente
por utilizar un comin denominador en los reportes utilizados, se estaria viendo la

importancia que la presente propuesta representa.
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Los reportes deberan hacer mencion genérica sobre el tema principal al que estan referidos
los contenidos de la informacién. Definido el tema principal, luego debera estar acotada la
informacion explicando los criterios de seleccidn que se aplicaron para requerir el informe.
Estos deberan ser registrados automaticamente copiando la respuesta utilizada en cada uno
de los filtros. Las preguntas béasicas estaran referidas al contenido de los filtros utilizados,
pero en general se deberd responder como minimo al Cudndo, Como y Ddnde. De esta
manera el encabezamiento de los reportes debe especificar siempre: a) la denominacion del
tipo de reporte utilizado; b) el contenido del tema principal; y c) los criterios de seleccion

utilizados.

El cuerpo del Informe asumira la forma especifica, de acuerdo al tipo de reporte utilizado.
En él se expresara siempre la sumatoria de los valores que conforman cada grupo de
acuerdo a los filtros previamente definidos. Debera existir la posibilidad de realizar
consultas de identificacion de los registros que forman parte de cada uno de las cifras

mencionadas en el reporte, atento a las diferencias ya explicadas, entre consulta e informe.

El Pie de Pagina responderd a la informacion identificada de acuerdo a la informacion
solicitada en el encabezamiento. Su definicion, presentacion en pantalla o impresion podra

ser opcional para cada uno de ellos.

Una vez definida la metodologia de reporte, con el apoyo de la base de datos y del sistema
de informacion planteado, se disefio la herramienta de control de gestion: el cuadro de

mando integral.
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Por medio de la definicion de la estrategia, objetivos, indicadores de gestion e inductores de
actuacion, permitira a la empresa enfocar sus actividades, e implementar procesos de
medicion, seguimiento y control de las mismas, como asi también de los resultados
obtenidos, posibilitara a la empresa transformar su estilo de gestion informal en una gestién
por objetivos, el CMI aporta todos los elementos necesarios para poder contrarrestar la falta
de medicion y control en los procesos claves de la organizaciéon y se direcciona a la
empresa hacia la consecucion de la estrategia definida a la vez que permite detectar a

tiempo situaciones criticas y corregirlas.
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ANEXON°1

Entrevista realizada a José Hermida, ingeniero gerente general y duefio de la firma ROCCA
PREMEZCLADOS S.R.L.

NN: En primer lugar quiero agradecer del tiempo dispuesto para esta entrevista, es de
mi conocimiento que se encuentra muy ocupado. Para comenzar: a que se dedica su
organizacion, es decir ¢Cuales son los principales productos y servicios de su
organizacion?

JH: En Rocca se dedica principalmente a la Fabricacion y Comercializacion de Morteros
industriales de base cementicia, estos son: Adhesivos para la colocacion de pisos y
revestimientos ceramicos, Adhesivo para la colocacion de pisos compactos Blangino,
Pastina para tomado de Juntas, Revoques Tradicionales (Grueso y Fino para Interior y
Exterior). Ademas se realiza Fraccionado y Reventa de Productos (como complemento de
venta, orientado a clientes Ferreterias y Corralones), Fabricacion, colocacion y/o
comercializacion de productos especiales para aplicaciones decorativas e industriales:
morteros especiales, pisos y revestimientos decorativos: Productos para Pisos de Hormigén
Decorativos (Endurecedores Color para pisos fratazados, Desmoldantes en Polvo Color),
Revestimientos Cementicios Decorativos (Microcemento, Alisados y Estampados de
Hormigdn, Revestimiento Cementicio Color), Productos Auxiliares (Liquido de
Imprimacion, Carpeta cementicia de bajo espesor, Mortero Impermeable, Autonivelante,
Membrana Cementicia Hidr6fuga), Productos para Acondicionamiento de Superficies

(Sellador Acrilico, al solvente, cera acrilica, Laca Poliuretanica).

NN: ¢Cudles son los mecanismos de distribucion utilizados para entregar los
productos servicios a sus clientes?

JH: La distribucion de productos terminados estd a cargo de la empresa, para lo cual
contrata fletes o transportes particulares, o en casos especiales empresas de transporte. Es
decir, no posee vehiculo ni flota propia para la distribucion de los mismos, pero si es

responsable de la coordinacion de la entrega de pedidos a cada cliente. De acuerdo al
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volumen de productos que se deban entregar, se contacta con fletes que transporten 1000
kg, 3000 kg o bien camiones completos que transportan entre 6000 y 10000 kg. Se opera
siempre con los mismos transportistas, por lo que la tarea estd a cargo de gente de

confianza, que cumple con las expectativas y a su vez son conocidos ya por los clientes.

NN: ¢ Cuales son los propdsitos, mision, vision y valores establecidos?

JH: Que pregunta, a ver... vamos por parte, Nuestra Vision, entendida como la maxima
aspiracion y meta a alcanzar en el largo plazo es: “Ser una empresa en continuo
crecimiento, dedicada a brindar soluciones tecnoldgicas para la construccion, de calidad
asegurada que le permitan a nuestros clientes resolver diversos procesos constructivos;
valorando siempre el desarrollo profesional de nuestros colaboradores, y el cuidado de
nuestra comunidad.” (Silencio). Por otra parte Nuestra Mision es “Innovar con productos
de tecnologia que simplifiquen los procesos en obra. Para ello, fabricamos productos
cementicios premezclados en seco, brindando a nuestros clientes soluciones estandares,
especiales y/o decorativas. ” Valoramos la calidad de trabajo, el desarrollo de nuestro
personal y el cuidado de la comunidad en que estamos insertos.

Los Valores que definen y diferencian nuestro comportamiento en el mercado son:
Orientacion al Cliente, Integridad, Responsabilidad, Seriedad, Experiencia, Innovacion /
Tecnologia

Los objetivos que como gerente me planteo son: lograr un crecimiento sostenido en los
niveles de rentabilidad, incrementar el promedio de facturacion anual un 15% a valores
constantes, posicionar la empresa y sus productos en la mente de sus
consumidores/potenciales clientes, incrementar los niveles de produccion y el
aprovechamiento de la capacidad instalada, desarrollo de productos innovadores, mejorar

las competencias del personal a través de la educacion y la capacitacion.
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NN: ¢ Esta vision y objetivos a alcanzar es transmitida a los empleados?
JH: mmmm, bueno, a decir verdad, yo creo que tienen alguna idea de mi visién, pero nunca

se las he explicitado en las reuniones que tenemos. Es mas bien Ml vision.

NN: ¢Me podria explicar cual es el perfil de sus trabajadores, cual son sus niveles de
educacion y cuales son sus categorias y tipos de trabajadores?
JH: Bueno, eso me hace detallar cada uno de los cargos, en la Direccién de la empresa: el

Socio Gerente (0 sea yo) soy Ingeniero Civil egresado de la UNC. Postgrado aprobado en
Administracion de Negocios. (UTN) Trabaje durante 25 afios en una empresa que fabrica

estructuras de hormigén premoldeado y pretensado. En el Area Administrativa y Comercial

se encuentra una_Licenciada en Comunicacion Social —Orientacién Institucional. (UNC),

con Posgrado en Gerenciamiento de Pymes. (IUA). En el Area de Logistica y Produccion

hay un_Ingeniero Industrial egresado de la UNC. En cuanto a los operarios, ellos
desarrollan las actividades de planta, destinadas la fabricacién, envasado y/o fraccionado de
materiales. Son jovenes de escasos recursos, en su mayoria no han terminado el ciclo
primario de escolaridad, por lo que no estan instruidos, en temas como: Aritmética
(necesaria para calculos y controles en la produccién), Higiene & Seguridad
(principalmente en el puesto de trabajo), Instruccion técnica en general, y en particular
aplicada a cada puesto (por ejemplo en el caso de quien maneja el auto elevador, se debio
instruirlo no sélo en los cuidados y precauciones que debe tener al manejarlo, sino también
gué mantenimientos debe hacerle y como debe hacerlos)

Cada persona dentro de la empresa cumple un rol: el Socio Gerente esta encargado del
Control y direccion de la empresa; contactos con profesionales independientes y empresas
constructoras; negociaciones con proveedores y contactos con nuevos clientes; establece los
procedimientos de produccion ya que cuenta con el know how; desarrollo de nuevos
productos, etc. EI Encargado Administrativo y Comercial se dedica a la gestion de pagos de
cuentas a proveedores y vendedores; gestion de cobranzas a clientes, empresas; cuentas

corrientes; manejo de caja chica y gestiones bancarias; facturacion; atencion de clientes;
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liquidacion de sueldos. EI Encargado de Logistica y Produccion realiza Logistica de
produccion y distribucion de pedidos; control de stock de materias primas y productos
terminados; atencion a clientes; comercializacion; ventas y cobranzas a ferreterias y

corralones. Recursos Humanos.

NN: ¢Cual es la estructura de la organizacion?

JH: Actualmente la empresa estd organizada por funciones. La mayor parte de las
decisiones se toman a nivel jerarquico, o sea que siempre pasan por mi. Me encontraria yo,
a ver...seria el empresario/duefio de la empresa como Gerente general, ademas hay
asesores externos —en el area contable y laboratorio-, y en un tercer nivel los mandos

medios y finalmente los operarios que estan dedicados al &rea de produccion.

NN: ¢Hay algun tipo de capacitacion a los empleados?
JH: ehhh... normalmente se trata de estimular a los empleados para que continiien con sus
estudios personales y puedan crecer, pero como empresa no hemos desarrollado ningun tipo

de capacitacion.

NN: ¢considera necesaria la capacitacion o mas bien seria superfluo en esta empresa?
JH: muchas veces se han registrado problemas con los productos ya que los operarios no
respetan la férmula que poseen para realizar la premezcla, eso, creo que es un problema de
capacitacion, ya que no han internalizado la importancia de respetar exactamente y con
precision las cantidades establecidas ya que en definitiva son procesos quimicos los que
activan los productos al mezclarlos con agua y luego su calidad depende de eso. O sea que,

desde ese punto de vista es necesaria, pero no se encuentran los tiempos para realizarla.
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NN: ¢Cuales son los clientes, las partes interesadas y los segmentos de mercado clave
para su organizacion, segun corresponda?

JH: Dentro del segmento de clientes contamos con Intermediarios, es decir adquieren los
productos que luego venderdn a sus propios clientes. Son: Corralones (pequefios y
medianos de materiales para construccion) y Ferreterias de menor tamafio, de Cordoba
Capital y algunas localidades del interior (La Calera, Villa Allende, Carlos Paz,

Traslasierras); J.B.N. Blangino. Clientes que realizan Consumo Directo: compran los

productos para que sean utilizados en las obras que estan realizando. Empresas
Constructoras, a través de sus encargados de compra o duefios, Estudios de Arquitectura /
Ingenieria, Profesionales independientes (Arquitectos e Ingenieros), Constructores,
Particulares que refaccionan su vivienda.

En cuanto a los Segmentos de Mercado, el Mercado al cual se logrd llegar son:

Ferreterias, Corralones, Empresas Constructoras, Profesionales de la Construccion,
Particulares. EI mercado Potencial al que aspiramos son: Representantes/Distribuidores,
Disefadores de interior y Proyectistas.

NN: ¢Cudles son las diferencias de requisitos y expectativas entre los grupos de
clientes y partes interesadas y segmentos de mercado?
JH: lo primero que yo hago es analizar los clientes y los clasifico en funcion de 2 atributos

de la oferta contrapuestos:

Si primero se prioriza el costo y luego la calidad, aqui encuentro a los particulares
inversores y a los particulares (que hacen su casa propia)

En cambio los que priorizan la calidad y luego el costo son los profesionales inversores, los
profesionales que asesoran y trabajan a cuenta de terceros particulares y finalmente estan
las empresas constructoras y desarrollistas, que por el volumen de compra exigen ambos

atributos.
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NN: ¢Cuales son los tipos de proveedores, asociados y distribuidores mas
importantes?

JH: a ver, aqui hago trama y saco mi ayuda memoria (risas). Los Proveedores més
importantes, sin duda son:

Juan B.N. Blangino (Cemento Blanco y pigmentos)

Brenntag Argentina S.A. (Adhitivos importados)

Holcim Argentina S.A. (Cemento Compuesto y Hercal)

Calera San Juan (Cal Quimica)

Orgudi S.R.L. (Arena fina y gruesa)

NN: ¢Cuales son los requerimientos méas importantes de la cadena de abastecimiento,
sistemas logisticos y como se realizaria la vinculacion informatica en ellos?

JH: los subsistemas principales del sistema logistico de ROCCA serian tres: de entrada,
interno, y de salida, en cada uno de ellos se llenan determinadas planillas o formularios que
permiten generar el vinculo informético.

Para ser mas especifico, el de Entrada supone el abastecimiento y almacenamiento de
materias primas, lo cual supone la realizacion de una serie actividades como Programar o
gestionar el abastecimiento de materias primas, es decir la compra de insumos necesarios
para llevar a cabo la produccion; Controlar Proveedores. Por lo general la empresa trabaja
con proveedores principales, en su mayoria son los mismos con los que inicio a trabajar la
empresa hace 10 afios. En algunos casos particulares, se comparan dos o tres proveedores
en cuanto a precios de productos; Recibir, descargar y controlar mercaderia; disponer el
Almacenamiento.

Se mantienen con vinculos informativos con los proveedores como ser: Presupuestos;
Ordenes de compra; Documentacion Administrativa (Remitos y Facturas).

Y con el subsistema de Entrada se mantienen vinculos informativos a través de
documentacion como: Planillas de Produccion; Inventarios / Planillas de control de stock;

Ordenes de Compra y/o Pedido de los clientes.

125
Nicola, Nicolas Mauricio Basilio


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA —Sistema de Informacion vy
Cuadro de Mando Integral en una empresa de Premezclados para construccién

El Interno es donde se llevan a cabo las actividades que implican la transformacién de
materias primas en productos terminados. Es decir: Planificacion de la Produccidon; Control
de la produccién; Administracion de stocks de productos terminados; Diagramacion de los
movimientos de carga para la produccién

Para informarse intra y entre subsistemas, tienen incidencia: Planillas de Produccion;
Ordenes de compra/Remitos; Inventarios de productos terminados con maximos y
minimos;

Por ultimo en el_de Salida, las acciones serian: Diagramacién de la distribucién y/o entrega
de materiales; Gestion de la demanda; Control de satisfaccion de servicios de clientes. Y

los vinculos informativos: Orden de compra, Remitos/Facturas, Pedido de los vendedores.

N: ¢Cudles son los mecanismos de comunicacion y de relacion clave con los

proveedores y clientes?

JH: Los contactos son personales (cara a cara), por teléfono (tanto fijo como celular), Fax,
Correo Electronico a nuestra casilla propia y en menor medida correo Terrestre, en soporte

papel.

NN: Eso seria todo por mi parte, ¢quiere agregar algo que no haya sido preguntado?

JH: no Nicoléas, pero veo que tus preguntas me han hecho repensar algunas cuestiones. ..

N: le agradezco muchisimo su colaboracion, es de un valor inestimable para mi tesis
JH: De nada Nicolas, estoy a tu disposicion por cualquier duda o por lo que necesites.
(Saludos)
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ANEXO N° 2

Formulario de encuesta realizado

Sexo:

Edad:

Estado civil:

Hijos:

¢Cree que en la empresa se fomenta el compafierismo y la unién entre los trabajadores?
st [

NO []

¢Considera que recibe un justo reconocimiento de su labor (ho econémico) de parte de sus
comparieros y jefes?

st [

NO [ ]

¢Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus tareas?

si ]
NO []

¢Cree que la informacidn que recibe para realizar su trabajo es clara, concisa y entendible?

si ]
NO []

¢Considera que la empresa tiene en cuenta las opiniones o sugerencias del empleado?

si ]
NO []

Si su respuesta es afirmativa, ¢Se generan cambios a partir de ello?

si ]
NO []

¢ Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar en la empresa?

si ]
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NO []

¢ Considera que el salario neto recibido es justo en relacion a su trabajo y esfuerzo?

si []
NO []

¢Realiza la empresa cursos de capacitacion para formalizar su proceso de trabajo?

si []
NO []

¢Considera que la empresa le brinda una obra social eficiente para usted y para su familia?
st []

NO [ ]

Respecto al periodo vacacional, ¢cree que en la empresa son accesibles en cuanto a la época
en la que se otorgan las mismas?

si [
NO []

¢Considera que en la empresa se realizan despidos frecuentes?
st [
NO [ ]
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Graficos resultantes de encuesta

Encuesta realiza a cinco operarios de la empresa Rocca Premezclados S.R.L., todos de sexo
masculino de entre 24 y 35 afios de edad y con hijos a su cargo.

1. Fomento del comparfierismo y union entre trabajadores

No 0

Fomento del compaferismo

0%

Wsi

Hno

100%
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2. Justo reconocimiento

Si 1
No 4

Justo reconocimiento

W si

Hno

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio
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3. Ambiente de trabajo propicio para desarrollar sus tareas

Si 2
No 3

Ambiente propicio

W si

Hno

4. Informacion recibida para realizar su trabajo es clara, concisa y entendible

Si 5
No 0

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio
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Informacion clara

0%

100%

W si

Hno

5. Laempresa tiene en cuenta las opiniones o sugerencias del empleado

Si 4
No 1

Toman en cuenta opiniones

W si

Hno
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6. Sisu respuesta es afirmativa, ¢Se generan cambios a partir de ello?
Si 1
No 3

¢Opiniones generan cambios?

W si

Hno

7. Posibilidad de progresar en la empresa a través del esfuerzo

Si 0
No 5
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Progreso a través del esfuerzo

0%

100%

8. Salario neto recibido es justo en relacion a su trabajo y esfuerzo

Si 0
No 5

Salario justo en relacion al esfuerzo

0%

100%
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9. Capacitacion

Si 0
No 5

Capacitacion

0%

W si

Hno

100%

10. Obra social eficiente

Si 1
No 4
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Obra social eficiente

Wsi
Hno
11. Periodo vacacional accesible
Si 1
No 4
Periodo vacacional accesible

Wsi
Hno
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12. Despidos frecuentes

Si 0
No 5

Despidos frecuentes

0%

100%

s

Hno

Nicola, Nicolas Mauricio Basilio

137


http://www.iua.edu.ar/

