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Abstract: En el articulo, el autor comparte la experiencia de implementacion de informacion de gestion
en empresas PyYMES, que propicie informacion oportuna para el control de la gestion y la toma de
decisiones sustentadas a las organizaciones que quieran implementarlo.

I. Resumen

Se comparte la experiencia de implementacion de informacion de gestion en empresas PyMES que
propicien a las organizaciones que quieran implementarlo informacién oportuna para el control de la
gestion y la toma de decisiones sustentadas.

I1. Caracterizacion de las organizaciones PyYMES

PyMES es un acrénimo que significa "pequefias y medianas empresas". Se utiliza para englobar y
tipificar empresas por su tamafio. No hay parametros universalmente aceptados para definirlas, las
variables que se toman en cuenta para encuadrar a una empresa en este segmento difieren, dependiendo
del pais que establezca la clasificacion.

Aunque posteriormente en el mundo de los negocios, agregando a las microempresas, se concibiod el
acréonimo Mipymes ("micro, pequefias y medianas empresas"), en este trabajo utilizaremos el concepto de
PyMES por ser mas difundido y familiar que el de Mipymes.

Las variables méas difundidas para categorizar a las empresas son:

- Cantidad de personal empleado.

- Monto de ventas.

- Activos afectados al negocio.

La clasificacion de PyMES en cada pais depende también de considerar el tamafio del mercado. En los
paises desarrollados los pardmetros suelen ser mas altos por tener mercados de mayor tamafio y también
suele considerarse el giro del negocio (industrial, comercial, de servicios).

También los fiscos de cada pais suelen categorizar a las empresas por su tamafio y, de acuerdo con ello,
su grado de fiscalizacion. En paises de Latinoamérica, como Argentina y México, existe una categoria de
grandes contribuyentes que se basa en la facturacion anual de las empresas, ya que es informacion
disponible para los fiscos.

En resumen: existen muchas definiciones de PyMES, pero, a los efectos del enfoque del presente
trabajo, ninguna segmenta por las caracteristicas de los sistemas de informacion con que cuenten las
organizaciones y el sustento para el control de la gestion y la toma de decisiones, que es el foco de
aplicacion de la propuesta.

Los conceptos y herramientas que se desarrollan pueden ser aplicados incluso en pequeiios negocios
familiares y hasta unipersonales, que es de la forma como empiezan muchos y que luego de prosperar
adquieren formato de empresa organizada. Todos necesitan contar con informacion pertinente, aunque sea
llevada adelante por los mismos duefios en este tipo de organizaciones mas pequefias.

El trabajo enfoca en organizaciones PyYMES partiendo de una caracterizacion de la informacion que se
encuentra en este tipo y tamafio de organizaciones. Pero vale la aclaracion que existen muchas empresas
PyMES que disponen de otro tipo de informacion, como también empresas grandes que, sin embargo,
podrian quedar tipificadas dentro de este enfoque en cuanto al desarrollo de su informacion para la
gestion y la toma de decisiones.

Por ello iniciaremos puntualizando algunas caracteristicas de las empresas en las que estd enfocado
como punto de partida del disefio y que fueron el campo de aplicacion practico del mismo, mas alla de la
tipificacion como PyMES utilizada:

- Sistema contable con un enfoque orientado a lo fiscal, que implica —entre otras cuestiones— la
elaboracion de informes con una frecuencia anual, falta de cierres mensuales o solo a efectos de
declaraciones juradas impositivas, informacion sesgada de la realidad operativa del negocio y su
rentabilidad, falta de procedimientos y criterios contables, nula integracion y uso de la contabilidad con
otras herramientas para la toma de decisiones.



- Centralizacion de tareas y decisiones en directivos (generalmente, los mismos propietarios) que no
estan lo suficientemente capacitados o con la disponibilidad de tiempo para cubrir todos los aspectos de
un negocio: el administrativo, el comercial, el financiero, el productivo, el logistico, el de recursos
humanos, etcétera.

- Sistemas de informacion nulos, parciales y/o desconectados para el manejo de la administracion, la
contabilidad y las comunicaciones del negocio. Esta situacion hace que muchas veces las decisiones las
tomen los propietarios por su experiencia o intuicién, pero careciendo del sostén de informacion
sistematica y confiable.

- Poca o nula inversion en capacitaciones.

- Falta de controles adecuados y cuantificacion de riesgos.

- Acceso muy restringido a financiamiento de la operacion, proyectos, inversiones, etcétera.

- Ausencia de planeamiento.

- La generacion de informacion recae casi exclusivamente a un contador publico externo
(principalmente con funciones y enfoque de asesoramiento en temas fiscales, laborales y auditoria de los
estados contables obligatorios).

III. Problematica de las PyYMES y el rol del asesor especialista en gestion y costos

En el ambito de organizaciones conceptualizadas como PyMES, desde la intervencion profesional de
un especialista en gestion y costos, se suele encontrar un panorama que a priori se presenta desafiante y,
desde el punto de vista del empresario PyME, de dificil concrecion a partir de las particularidades
mencionadas en las caracteristicas ya descriptas en el punto anterior.

Vale puntualizar que este tipo de empresas son la inmensa mayoria de las que se pueden encontrar
como clientes para el desarrollo profesional, por lo que constituyen nuestro campo de accidon mas
probable. Asimismo, desde un punto de vista que trasciende a lo profesional, hay que visualizar una
responsabilidad que debe tener el rol de asesor para ayudar a la supervivencia y crecimiento de los
negocios, apoyando al empresario con los conceptos y herramientas pertinentes y, ademas, concientizarlos
sobre su utilidad vital a partir de la difusion y divulgacion de actividades de capacitacion: capacitaciones
externas las que también adquieren un caracter de divulgacion y otras puertas adentro de la organizacioén
"in Company" al personal clave, para la comprension de las herramientas, su uso y aplicacion v,
finalmente, la transferencia del conocimiento para que quede implementado de manera permanente en la
empresa en cuestion.

Una particularidad muy inquietante de las PyYMES es que una gran mayoria de ellas desaparece en sus
primeros afios de existencia. Las estadisticas son abrumadoras en cualquier pais que se analice.

Para los duenios de PyMES las razones del fracaso es necesario buscarlas fuera de las empresas, pero
los analistas empresariales se orientan mas a identificar las causas del fracaso en las propias PyMES y, en
particular, en la capacidad de gestion de sus responsables.

El autor Joaquin Rodriguez Valencia (2010) en el libro "Administracion de pequefias y medianas
empresas" sefiala que, en la practica, se observa que los fracasos de los propietarios no se deben a razones
técnicas. Es muy raro que un contratista especialista en electricidad fracase en su empresa debido a la
falta de conocimientos en electricidad; que un distribuidor de alimentos fracase por no conocer
adecuadamente el ramo de las ventas; un fabricante de muebles para el hogar y la oficina no fracasa por
falta de conocimientos en fabricacion o ventas; un propietario de una empresa de construccion no fracasa
por no conocer la rama de la construccion.

En la mayoria de los casos el fracaso en las empresas se debe a la falta de conocimientos en
contabilidad y finanzas, los cuales son necesarios para el control financiero de toda empresa. Y agrega el
desconocimiento de la administracion, es decir, la falta de comprension de las funciones administrativas
(planeacion, organizacion, direccion, control) que son vitales para la operacion de todo tipo y tamano de
empresa. Debido a que el proceso de administracion es de aplicacion integral, se ajusta a todas las
empresas y es muy frecuente que el propietario se apoye de manera sencilla en una rutina, pero que asi no
esté administrando su empresa.

Resulta evidente la vital transcendencia que puede tener en este contexto el rol del especialista en
costos y gestion.



IV. ;Como exponer las herramientas aplicadas para su visualizacion como indicadores para el
negocio?

Se considera prioritario que los resultados tangibles de la intervencion profesional se puedan empezar
a visualizar pronto, considerando que las PyMES suelen tener mas ansiedad producto de una diversidad
de factores: puede ser por poca familiaridad respecto a otros proyectos o implementaciones y sus tiempos,
por malas experiencias anteriores para obtener informacién de valor en la organizacion, muchas veces,
relacionadas con inversiones en softwares con la erronea pero difundida expectativa de que iban a tener
informacion de gestion luego de instalarlos "apretando un boton" y luego de haber invertido muchas veces
montos muy importantes, se desencantaron advirtiendo que un software no es la solucion si no se
acompafia de otras herramientas. También por supuesto debido la l6gica necesidad y urgencia de empezar
a contar con informacion oportuna para el control de la gestion y la toma de decisiones.

El enfoque PyME requiere que se piensen soluciones con bajos costos de implementacion, por lo que
todas las herramientas del proyecto estdn pensadas para que puedan ser ejecutadas en planillas de céalculo.

Por los motivos que fueren, es importante para la continuidad y el desarrollo del proyecto que se
empiece a generar informacion del negocio con indicadores, que a lo largo del tiempo se iran
profundizando y sofisticando como parte de la dinamica del proyecto.

Con este proposito, valerse de Tableros de Control (o Dashboards) puede ser una herramienta muy qutil
para ir generando informacion que sea relevante, oportuna y a la vez amena para analizar.

Apoyarse con colores de semaforos y valores asignados a los mismos permite lograr este proposito sin
necesitad de ningln software especifico, con planillas de calculo y definiendo los indicadores o KPI (Key
Performance Indicators) que se puedan ir generando de acuerdo con las etapas del proyecto y de la
madurez que vaya adquiriendo la organizacion y la informacioén que pueda ir generando.

La eleccion de los KPI y de los reportes de gestion en general deberian ser un "traje a la medida" de
cada organizacion, pero para orientar la eleccién de los indicadores correctos puede servir seguir lo que
reza una maxima del management: "Lo que no se mide, no se controla, y lo que no se controla, no se
gestiona". Empezar la lectura por el final de la frase nos puede dar una pista para la seleccion de los KPI:
(qué se quiere o necesita gestionar en la organizaciéon? Una vez definido esto, deberd procurarse el control
de esas variables a través de su medicion por los KPI més representativos y reflejarse en los reportes de
gestion, con formato de Tablero de Control con seméforos, incluyendo referencias de los valores que le
darian a cada indicador los posibles colores (verde, amarillo, rojo).

Un factor clave para garantizar un mecanismo exitoso en la toma de decisiones es contar con un
sistema de gestion agil, adecuado y confiable, que procese toda la informacion y genere reportes.

El tablero de control es una herramienta que puede convertir a la informacion en conocimiento y esta
conformado por un conjunto de indicadores cuyo objetivo es diagnosticar, seguir y evaluar, adecuada y
periddicamente, la situacion de una empresa.

Cada indicador debe de tener metas y acciones definidas para alcanzarlas. Se deben utilizar
exclusivamente los indicadores que proporcionen informacion relevante para la toma de decisiones y
facilitar el proceso de seguimiento.

En una etapa evolucionada de la organizacién, se puede llegar a la implementacion de un cuadro de
mando integral, también conocido como cuadro de mando integral o balanced scorecard (denominacion
original de los autores Kaplan y Norton) que proporciona una vision mas holistica del negocio con sus
perspectivas que, en principio, incluye la financiera, clientes, aprendizaje/crecimiento y procesos internos,
aunque puede requerir perspectivas adicionales dependiendo del tipo de empresa, del ramo o de la
actividad.

Pero la organizacion debe haberse desarrollado en su personal, estructura, enfoque estratégico y
generacion de informacion para que estos enfoques sean posibles y aplicables, por lo que es la etapa
culmine del proyecto. Debe considerarse para toda la informacion para el control de gestion y la toma de
decisiones como un fendmeno por etapas, como peldafios de una escalera en la cual una vez que pudimos
consolidar una herramienta, se puede pensar en afrontar una evolucion hacia el siguiente escalén, y asi
sucesivamente, siendo quizéas el cuadro de mando integral o balanced scorecard el ultimo peldaiio en
términos de informacion al que deberia aspirar a llegar una organizaciéon. A continuacidon, una
representacion grafica de lo descripto y los "escalones" y etapas que se van sucediendo en el proyecto.



Cuadro 1. Etapas (escalones) de la informacion en el proyecto

Balanced
Scorecard

Tableros de Control (con
desvios Presupuestarios)

Software de Gestion + Planeamiento
y Condrol Presupuestario

Pianillas de Calculo + Contabilidad
Interma mensual + Indicadores

Planillas de Calculo v Contabilidad Obligatoria con perfil fizcal

Fuente: elaboracion propia.

También resulta importante reflexionar que la informaciéon de las organizaciones no se encuadra en
uno de los peldafios exclusivamente, muchas veces, conviven al mismo tiempo varios escalones
graficados en el Cuadro 1 precedente. Por ejemplo, las planillas de calculo pueden seguir siendo utilizadas
en todos los peldaios con diferente grado de uso o integracion, lo mismo la informacion de presupuestos
y gestion presupuestaria o los tableros de control.

Pero resultaria dificil para una organizacion pasar de las planillas de calculo e informaciéon contable
obligatoria anual y con perfil fiscal de un salto hacia un balanced scorecard llevado correctamente. En
cambio, dando los pasos de los peldafios intermedios es muy probable que la organizacion vaya
adquiriendo la madurez y preparacion tanto del equipo en su enfoque y capacitacion, como también de los
recursos y sistemas de informacion ya desarrollados para que se pueda pensar en alcanzar el ultimo
peldafio e implementarlo exitosamente.

V. Experiencias de implementacion en PyMES. Estructura del proyecto y etapas

Los proyectos se estructuran partiendo de una propuesta de trabajo que incluye un diagrama Gantt de
actividades y calendarizacion estimada de ellas. Se cuantifica un abono de honorarios profesionales,
estimando una dedicacion promedio mensual que permitira ir concretando los puntos del proyecto en esos
tiempos de referencia. Vale mencionar que la duracion del proyecto es lo que puede variar en funcion de
la dedicacion mensual, las posibilidades de la empresa, y otros factores que permitiran concluir las etapas
y objetivos planteados en mas o menos tiempo. Este enfoque es valioso para la empresa, ya que en caso
de considerar que no cuenta con suficientes recursos para apoyar el proyecto, no debe implicar renunciar
al este, sino a que su implementacion tenga una duracion mas extendida.

La implementacion del proyecto considera la vision "por escalones" (Cuadro 3) como punto de partida
y para las etapas posteriores, de manera que las concreciones de algunas herramientas dan pie a que se
pueda comenzar a implementar otras mas evolucionadas, hasta poder llegar a un cuadro de mando integral
o balanced scorecard como ultima etapa de implementacion en el proyecto.

Cuadro 2. Diagrama Gantt para las etapas e implementaciones del proyecto en Pymes
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Descripcion de las Actividades reflejadas en el diagrama Gantt (Cuadro 2):

Elaboracion de un plan de accion, GANTT y trabajo de campo (relevo y compilacién de datos)

Resulta importante, para poder realizar un diagnostico de la situacion inicial en el trabajo de campo en
una organizacion, destacar un grupo de aspectos que definen el nivel o grado de complejidad y
conformacion de los sistemas de informacion y de control de gestion atendiendo a la calidad y
confiabilidad en el sistema contable, la cultura organizativa, la complejidad de la actividad, las
posibilidades de formalizacion de los procesos, caracteristicas del entorno, tipo de estructura, etcétera.

En la situacion inicial suelen presentarse las siguientes situaciones: estados contables basicos anuales,
con orientacion fiscal; retrasos de cinco o seis meses desde el cierre del ejercicio (para la presentacion de
la declaraciéon jurada anual de impuesto a las ganancias); documentos de gestion puntuales (ejemplos
habituales: pedidos de clientes, cifras de ventas, tesoreria a corto plazo, evaluacion estatica e informal de
los resultados). No existe la contabilidad de gestion.

A partir de lo relevado, se puede elaborar un plan de accioén sobre la base de un diagrama de Gantt
(Cuadro 4), como el del ejemplo precedente, en el que se estima todo el proyecto en aproximadamente
dieciocho meses, sobre la base de un plan rapido y ambicioso.

La duracion del proyecto sera la variable de ajuste de acuerdo con la situacion inicial diagnosticada,
las horas que mensualmente se acuerden para la intervencién del profesional especialista en gestion y
costos (tanto in company como de back office), y el grado de involucramiento y compromiso de la
direccion y del personal, como también de los recursos financieros y de tiempo que la organizacion le
pueda destinar al proyecto.

Andlisis estratégico y confeccion de andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas)

Los actuales sistemas de informacion de las empresas se hallan en general orientados a recoger y
evaluar la informacion "histérica", contable. Este tipo de informes lleva a tomar decisiones pensando en
que necesariamente el pasado se repite y se proyectan presupuestos basiandose en esa informacion
historica y sin recapacitar en los cambios que se produjeron en el mercado y, mas aln, aquellos que
necesariamente sucederan.

El empresario actual necesita tanto tomar decisiones para un mercado que cambia constantemente,
como tener preparada una estructura que acompafie esos cambios.

Por ello, para la elaboracion en etapa posterior de un esquema de planeamiento y control
presupuestario es importante primero definir estrategias y objetivos del negocio, de manera que luego
propicie al presupuesto como una herramienta para alinear la gestion operativa con esos objetivos y
estrategias. Mas adelante en el proyecto —que se ambiciona implementar: un cuadro de mando integral o



balanced scorecard— también serda imprescindible tener definida una estrategia del negocio para alinearla
a las perspectivas que mide esa herramienta, como ser la economico-financiera, la del cliente, la de los
procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

Para definir la estrategia del negocio podemos comenzar por un andlisis FODA. Este consiste en
determinar, desde el punto de vista del contexto, cudles son las oportunidades y amenazas que presenta el
mercado, e internamente, nuestras fortalezas y debilidades, y tenerlas de guia para definir las estrategias.

En el contexto actual de los negocios han surgido nuevas necesidades de informacién respecto de las
actividades de las empresas y que también pueden aplicarse en Pymes, relacionados béasicamente con el
manejo de informacion relevante, filtrada en funcion de la estrategia del negocio.

La informaciéon relevante debera mostrar informes con real importancia para la continuidad y
crecimiento de la empresa y no solamente datos econdomicos historicos; informacion que exponga no solo
datos cuantitativos, sino informacion cualitativa sobre aspectos del negocio que quizas antes nunca se
midieron, como pueden ser: fidelidad del cliente, satisfaccion del cliente, clima laboral, seguridad de la
cadena de abastecimientos, niveles de capacitacion del personal en relacion con el de la competencia,
benchmarking con la competencia, etcétera.

Este tipo de mediciones se implementaran parcialmente con los tableros de control mensuales con
semaforos de alertas, que, segun el proyecto reflejado en el diagrama de Gantt, se implementan en
instancias posteriores, y de manera mas holistica para medir las perspectivas no financieras del negocio
con la implementacion del cuadro de mando integral o balanced scorecard.

Pero es necesario comenzar por definir la estrategia desde el comienzo, sino seria montar todo el
edificio sin buenos cimientos o con los cimientos equivocados.

El consenso en estos puntos no es ni simple ni se pueden concluir lineamientos estratégicos
rapidamente, pero ayuda enormemente elaborar el analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas) ya mencionado. Luego se podra efectuar el seguimiento y consecucion de la estrategia
mediante el control presupuestario, los tableros de control y el cuadro de mando integral o balanced
scorecard que se irdn implementando en sucesivas etapas.

Cuadro 3. Analisis estratégico FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas)

Andlisis FO.DAL

I
' '

POSITIVAS NEGATIVAS

l

Reuniones/capacitaciones/visitas a la empresa (in Company) maximo estimado de 10 horas mensuales

Como se puntualizé en los capitulos introductorios, en las PyYMES es necesario concientizar a los
empresarios y directivos sobre la utilidad vital de las herramientas que se pretenden introducir en la
organizacion, a partir de la difusion y divulgacion por un lado, y de las actividades de capacitacion por el
otro (capacitaciones externas en las que también adquieren un caracter de divulgacion y puertas adentro
de la organizacion "in Company" al personal clave, para la comprension de las herramientas, su uso y
aplicacion, y finalmente la transferencia del conocimiento para que quede implementado de manera
permanente en la empresa en cuestion. En el proyecto se puntualiza un estimado de horas de presencia in
Company del asesor, consensuada previamente en relacién con la dedicacion y el correlato en el tiempo

de la concrecion del proyecto. También puede ser saludable para el vinculo y la consecucion exitosa del
proyecto la aclaracion de la dedicacion y las horas estimadas, evitando supuestos.



Compilacion y procesamiento de datos operativos para transformarlos en informacién de gestion y
decisiones

Al igual que el punto anterior, esta funcidon también atraviesa toda la extension del proyecto, ya que se
refiere a la captura y procesamiento de datos provenientes de la operacion del negocio como algo
dindmico, y de la que hay que estar atentos para incorporar o modificar enfoques e informacién, siempre
atendiendo a estar en sintonia con los lineamientos estratégicos plantados inicialmente. Se infiere la
diferencia conceptual entre datos e informacion. Como asesores, uno de nuestros principales desafios es
transformar el cumulo de datos que genera el negocio en informacion oportuna para el control de la
gestion y la toma de decisiones.

Relevamiento de informacion detallada de cada una de las lineas de negocio y productos y sus costos

A partir del relevamiento inicial obtenido, se procede a dar un paso analitico hacia conceptos que ya
incorporan herramientas posiblemente novedosas para la organizacion. A partir del conocimiento mas
cabal del negocio y de charlas con los duefios y/o directivos, se plantean lineas de negocio y de productos,
como unidades de costeo hacia las que se van a direccionar y acumular posteriormente los costos, como
unidades de costeo representativas para aplicar diversas herramientas y analisis.

Analisis y clasificacion de costos variables (en funcién a niveles de actividad) y costos fijos

En simultdneo con el punto anterior, también se analizan y clasifican los costos por su variabilidad
respecto a los niveles de actividad (variables de produccion o comercializacion y fijos de estructura u
operacion) para posteriormente tener la base para aplicar diversas herramientas y andlisis, como, por
ejemplo, los andlisis marginales.

Armar y divulgar procedimientos para documentar las operaciones y sustentar registraciones

A partir del relevamiento inicial obtenido, y en simultdneo con las clasificaciones de costos
mencionados en los puntos precedentes, se disefian y divulgan procedimientos para documentar las
operaciones y sustentar las registraciones contables a partir de algun formulario modelo de
procedimientos que, idealmente, respete los lineamientos de normas de calidad como las ISO. Asimismo,
y para que también le sirva a la organizacion como un producto secundario de la implementacion, tener
delineados procedimientos escritos de los principales procesos y operaciones.

Consultor para decisiones y monitoreo de novedades que puedan afectar al negocio

Considerando lo ya comentado respecto de la macroeconomia que es el paraguas en el que se
desempefian todas las empresas de la microeconomia, como asesores, deberiamos estar atentos a las
noticias de la coyuntura y las implicancias que pudieran tener para cada negocio, de manera que se
puedan advertir y prevenir con decisiones oportunas. Por ello el monitoreo diario con periddicos
especializados es un valor agregado al asesoramiento brindado en el proyecto, de manera que la
organizacion pueda actuar asertivamente sobre la realidad. Se implementa enviando a la empresa un mail
o link con la informacion relevante, y eventualmente algun comentario o analisis.

Determinacion de costos unitarios de cada producto o servicio comercializado y revision periddica

A través de la sensibilizacion mediante capacitaciones y ejemplos de que para la toma de decisiones,
los "costos" no son un concepto univoco, pues para un mismo objeto puede haber muchos costos,
dependerd la decision que se necesite tomar: dejar en evidencia la necesidad de predeterminacion de los
costos y de los niveles de actividad en industrias y en servicios; analizar y consensuar costos
predeterminados variables y fijos, y para estos ultimos determinar niveles de actividad previstos para los
costos fijos unitarios; referencias para decisiones por costos y precios diferenciales; determinar la
conveniencia de determinar Costos Basados en Actividades (ABC) de acuerdo con las caracteristicas del
negocio, especialmente si son empresas con predominancia de costos fijos e indirectos respecto a los
objetos de costos (generalmente las empresas de servicios) para aplicar ABC (Activity Based Costing).

Determinacion de centros de costos (lineas de negocio productos, estructuras societarias, etcétera)

Una vez conocido el negocio, y como resulta util visualizarlo y segmentarlo, se procede a generar
centros de costos por algun criterio de segmentacion del negocio: lineas de producto, clientes, estructuras
societarias, zonas geograficas, etc.). Luego, con este criterio, se presenta el estado de resultado mensual
por segmento, Util para la gestion.

Asignacion de costos indirectos y costos fijos a cada una de las lineas de negocio



Ya segmentada la empresa y determinados los centros de costos, se asignaran los costos indirectos y
costos fijos mediante bases de distribucion hacia esos segmentos que hacen las veces de unidades de
costeo. En el caso que se hubiera definido implementar el ABC (activity based costing) se determinarian
las actividades e inductores para direccionar los costos indirectos a los objetos de costos definidos.

Analisis de los costos indirectos de fabricacién que generen los procesos productivos

También los costos indirectos se clasifican en "evitables" y "no evitables" para el supuesto de que se
eliminara ese segmento de la empresa y poder soportar ese tipo de decisiones. En el caso de haberse
implementado el ABC, en esta etapa se empezarian a analizar las actividades, haciendo foco en las que
generan valor y procurando eliminar o tercerizar (outsourcing) las que no generen valor o no estén
relacionadas con el "core business" del negocio.

Reformulaciéon del plan de cuentas contable para un estado de resultados y EBITDA por lineas de
negocios

Se sugiere disefiar un plan de cuentas con cuentas analiticas de resultado, considerando el criterio de
segmentacion elegido, para facilitar la imputacion y registracion con ese criterio. También segmentar el
indicador EBITDA (earning before interests taxes depreciations & amortizations) y su obtencion a partir
de ajustes al estado de resultados. La definicion, interpretaciones y utilidad del EBITDA como medida de
la gestion de un negocio y su difundida utilizacion en empresas multinacionales e inversionistas para
medir la potencialidad de los negocios de manera "pura" sin considerar como se financid, en qué lugar
con qué¢ alicuota y de qué manera tributd sus impuestos ni decisiones de inversion y su consecuente efecto
en amortizaciones y depreciaciones de bienes de uso e intangibles lo constituyen en una medida de la
gestion del negocio y en multiples referencias en empresas que cotizan en Bolsa y en comparaciones entre
empresas.

Generacion de procedimientos de cierre de mes para devengamientos y determinar la rentabilidad
mensual

Se genera un procedimiento para que los cierres contables mensuales se desarrollen en tiempo y forma,
llevando los estados contables anuales con orientacion fiscal a informes mensuales orientados a la gestion.
Ademas de plazos para cierres de carga de comprobantes y de registraciones contables, entre otras, por
devengamientos, el procedimiento genera asientos modelo de acuerdo con el plan de cuentas que ya se
adapt6 a las necesidades de la informacion y toma de decisiones, como la segmentacion del negocio, los
centros de costos, etc. Asimismo, se sugiere la implementacion de previsiones y provisiones para una
mejor captacion de la informacion mensual y la rentabilidad periddica del negocio y también, la
generacion de un check list para utilizar como guia en los cierres mensuales de la informacion y asi poder
corroborar que no se omita ninguna registracion. En algun caso se puede evaluar en esta etapa generar
manuales de cuentas, para evitar confusiones o malas imputaciones en las registraciones contables.

Generacion mensual de un tablero de control con indicadores del negocio (KPI) y estatus (seméforos)

Por los motivos que fueren, es importante para la continuidad y el desarrollo del proyecto que se
empiece a generar informaciéon del negocio con indicadores que, a lo largo del tiempo, se iran
profundizando y sofisticando como parte de la dinamica del proyecto.

Con este proposito, valerse de tableros de control (dashboards) puede ser una herramienta muy util
para ir generando informacion que sea relevante, oportuna y a la vez amena para analizar.

Apoyarse con colores de semaforos y valores asignados a los mismos permite lograr este proposito sin
necesitad de ninglin software especifico, solamente con planillas de célculo y definiendo los indicadores o
KPI (key performance indicators) que se puedan ir generando de acuerdo con las etapas del proyecto y a
la madurez que vaya adquiriendo la organizacion y a la informacion que pueda ir generando.

La eleccion de los KPI y de los reportes de gestion en general deberian ser un "traje a la medida" de
cada organizacion, pero para orientar la eleccion de los indicadores correctos puede servir seguir lo que
reza una maxima del management: "Lo que no se mide, no se controla, y lo que no se controla, no se
gestiona". Empezar el analisis por el final de la frase nos puede dar una pista para la seleccion de los KPI:
[qué se quiere o necesita gestionar en la organizacion? Una vez definido esto, debera procurarse el control
de esas variables a través de su medicion por los KPI mas representativos y reflejarse en los reportes de
gestion, con formato de tablero de control con semaforos, incluyendo referencias de los valores que le
darian a cada indicador los posibles colores (verde, amarillo o rojo).



Cuadro 4. Tablero de control con semaforos

EBITOA OPERATIVO (% Ventas) | | TOTAL VENTAS ACUM EN § DIAS CALLE CUENTAS A COBRAR
(gin desvies ne (comparative ve {refacion de saldo
operativos) presupiyestado en de cilentes vs
% de desvio) ventas ult. meses)
Valor Precaucion Valor Precaucién Valor Precaucion
Valor Peligre Valer Peligra Valor Peligro
P

(sin desvios no (se considera la (prom. ponderada

operativos) ganancia como da las cobranzas

peligro x ISRIPTU)

Valor Precaucion Valor Precaucion
Valor Peligro Valor Peligre

efectivas en 2014

cosTo uNTARIO PROM. 250mi | |piis DE STOCKS (INVE?
Valor | saan | |vaier

(tomando una (easto unitario (refacion antre of

capacidad max. del brick durante stoch y ol ditimo

2014 en promedio) costo de venias)

Valer Precaucién Valor Precaucion
Valor Peligro Valor Peligre

real posibla)

Valor Precaucion
Valor Peligro

COSTO UNITARIO PROM. del MIX | | DIAS CALLE SALDO A FAVOR VA | |PEOPLE ROTATION (DICIEMBRE)
Valor [ stm | fvaor 46ddias | |valor :
{costo unit, prom. (salde acumulado {relacién de las

del Mix da Mat. de [VA acreditado bajas de personal

Primas 2014) v lltimos meses) vs total al inicio)

Valor Precaucion Valor Precaucion Valor Precaucion
Valor Peligre Valor Peligro Valar Peligro

El Tablero de Control precedente es un ejemplo destinado a la Alta Gerencia. Vale tener presente que
pueden convivir muchos Tableros de Control, dependiendo el destinatario. Como se visualiza en el
Cuadro 6, en el mismo Tablero se consignan los valores que harian que el semaforo reflejara los
diferentes colores posibles, de manera que el lector no solo se quede con el color de semaforo asignado,
sino que pueda visualizar la distancia del indicador respecto de otras luces. Esos valores es muy
recomendable que se consensuen y revisen periddicamente (deben ser dindmicos como lo son los
negocios) con cada destinatario de los Tableros de Control.

Mejora continua mediante relevamiento, analisis y documentacion de procedimientos e indicadores

Durante todo el proyecto se promueve la mejora continua, mediante el permanente relevamiento,
analisis y documentacion de procedimientos e indicadores.

Disefio de un sistema de planeamiento y control presupuestario y bases para presupuesto anual

Es bueno introducir el planeamiento y control presupuestario como herramienta para la gestion de una
empresa o negocio de cualquier tamafo y sector. La aplicacion del Presupuesto Integrado, que incluye los
tres planos de la informacion de la contabilidad de un negocio: econémico, financiero y patrimonial, y sus
respectivos presupuesto econémico, presupuesto financiero y balance proyectado, son interacciones que
se deben contemplar entre los diferentes planos mencionados de un presupuesto integrado.

Control presupuestario mensual vs. contabilidad desvios de cada cuenta ($ y %) y por semaforos

Para el andlisis de los desvios entre lo proyectado y lo real proponemos el empleo de colores es de
semaforo en relacion con el porcentaje de desvio aceptable para cada concepto. También algunos
indicadores le daran posibilidades de valoracion relativa a los tableros de control, por ejemplo, seria muy



dificil otorgarle un color de semaforo a una cifra de ventas, porque podria ser muy buena para una
pequefia empresa y quizas inadecuada para una empresa grande. No obstante, si se la relaciona como
porcentaje de desvio respecto a lo presupuestado, automaticamente se obtiene una base de ponderacion
relativa.

Disefio de un cuadro de mando integral conteniendo perspectivas: financiera, clientes, procesos e
interna

En una etapa evolucionada de la organizacién, se puede llegar a la implementacion de un cuadro de
mando integral, también conocido como cuadro de mando integral o balanced scorecard (denominacion
original de los autores Kaplan y Norton) que proporciona una vision mas holistica del negocio con sus
perspectivas que abarca no solo la financiera, clientes, aprendizaje/crecimiento y de procesos internos,
sino que puede incluir otras pues su enunciacion no es taxativa.

Pero la organizacion debe haberse desarrollado en su personal, estructura, enfoque estratégico y
generacion de informacion para que estos enfoques sean posibles y aplicables, por lo que es la etapa
culmine del proyecto. Debe considerarse para toda la informacion para el control de gestion y la toma de
decisiones como un fendmeno por etapas, como peldafios de una escalera en la cual una vez que pudimos
consolidar una herramienta, se puede pensar en afrontar una evolucion hacia el siguiente escalén, y asi
sucesivamente, siendo quizéas el cuadro de mando integral o balanced scorecard el ultimo peldaiio en
términos de informacion al que deberia aspirar llegar una organizacion.

Generacion de un cuadro de mando integral (tablero de comando) mensual con las cuatro perspectivas
conceptualizadas

Se muestra a continuacién un ejemplo de cuadro de mando integral, tablero de comando o balanced
scorecard en planilla de calculo:

Cuadro 5. Cuadro de mando integral o balanced scorecard

Pemspeciva Financiera tl Perspectiva Cliente |"I Perspeciiva Procesos Perspectiva Aprendizaje

| Nnel de ausentismo -
Thna promedio/ds | Nivel de motiwcion
produccion B s

Lmla:»m del personal |

i

|Rentabilidad Bruta el
L

Objetivos de Ventas

Quejas y

Rentabilidad Neta
devoluciones

Cantidad de nueves
clientes

Rentabilidad sobre
atimonio neto

1
| Sugerencias |

Cumplimiento programa
produccion

indics o liquidez [Porcentale de clientes

ndice de dias de " Perticipacién en el

venta a cobrar H} mercado H
lhgcedtierrdlackts i Nivel de capacitacion

de mercaderia

VI. Conclusiones

Se pretende haber contribuido a brindar un enfoque para poder implementar herramientas de gestion y
costos en el &mbito de las PyMES y sus caracteristicas tipificadas a lo largo del trabajo. A partir de estas
herramientas y proyectos, propiciar que las organizaciones que deseen contar con informacioén oportuna
para el control de la gestion y la toma de decisiones sustentables, lo puedan concretar, y que los
empresarios y/o directivos de PyMES sientan que pueden acceder a ese tipo de herramientas, aun con el
desafio de las habituales brechas entre la informacién que brindan los estados contables anuales con
enfoque eminentemente fiscal y los informes mensuales enfocados a la gestion.

La ponencia expuso la estructura de un proyecto tipico de implementacion a partir de un diagrama de
Gantt, en el que se van sucediendo diferentes etapas, que va permitiendo afrontar otras, hasta poder lograr
en los estadios mas avanzados del proyecto —para las organizaciones que pueden ir acompafiando e
implementando cada etapa— sofisticadas herramientas como sistemas de gestion presupuestaria, tableros
de control, cuadro de mando integral o balanced scorecard, etc. acompanados de Cuadros para ilustrarlos.
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