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1. Introduccién

Segun un informe publicado por el Ministerio de Desarrollo Productivo de la Nacion, en la
actualidad el 99% de las empresas argentinas son Pymes. EI mismo, también sefiala que
"Cada afio nacen en Argentina alrededor de 70.000 empresas y cierran 68.000. Asi el stock de

compafiias tipicamente crece en el tiempo” (Telam, 2017).

La falta de conocimientos en administracion y finanzas, la falta de inversién en activos
intangibles, junto con la falta de delegacion y profesionalizacion en aspectos estructurales en
la empresa, son las principales causas de mortandad de las pequefias empresas que se
encuentran sumergidas en contextos cambiantes y muchas veces, poco favorables (El
Economista, 2019).

En la mayoria de las pymes existe lo que se denomina “asimetria de la informacién”
(Woyecheszen y Rossi, 2018), es decir, existe una clara diferencia entre la informacion que
muestran los estados contables y los arrojados por su operatoria diaria, y quienes estan
encargados de la toma de decisiones, no pueden apoyarse en dichos informes, sino que lo
hacen en base a su experiencia y percepcion. Existe en general un descuido generalizado
sobre la elaboracion de indicadores financieros, situacion que impide realizar un estudio serio

y confiable para la toma de decisiones.

El problema se encuentra en que los sistemas de informacion no responden a las
necesidades de las organizaciones, o bien, no contemplan el rol e importancia de los usuarios.
Por lo tanto, hace falta enfatizar en los aspectos organizacionales y humanos, tanto como en
los tecnologicos para que una incorporacion de tecnologia informatica sea exitosa (Muzaber,
2013).

Las empresas tienen que poder acceder a informacidén oportuna, confiable, comparable,
integral y eficiente en cualquier momento para asi poder planear y desarrollar estrategias para
el corto, mediano y largo plazo, mediante la construccion de indicadores que puedan ser

utilizados por las distintas areas (Sandoval y Abreu, 2008).

El desarrollo experimentado en la tecnologia de la informacién en general, y en los
sistemas de informacion en particular, han transformado la accesibilidad a informacion

econdmica y financiera en las ultimas décadas. Esto se pone aun mas de manifiesto cuando
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los competidores de estas Pymes, son grandes empresas, que cuentan con recursos
econdmicos y humanos que le permiten invertir en &reas de procesamiento de datos o

creacion de informes de manera oportuna y confiable.

D. Del Pino S.A. es un ejemplo de lo mencionado anteriormente. La misma, es una
pequefia empresa de la ciudad de Cérdoba con mas de 60 afios en el mercado mayorista de
diluyentes y articulos para ferreteria, que compite dia a dia con medianas y grandes empresas.
La misma se encuentra sumergida en un proceso de cambio cultural en cuanto a la forma de
hacer las cosas. Entiende que para poder crecer y volver a ocupar la porcion de mercado que
alguna vez tuvo, tiene que cambiar, transformarse y adaptarse; mejorar la forma en que se
recolectan los datos que arrojan el dia a dia de la operacion, y la forma en que esta

informacidn se procesa y se utiliza.

Actualmente, podemos notar que muchas decisiones del &rea comercial, no tienen un
sustento en la informacidn historica o actual de la organizacion. EI mercado, la competencia y
por supuesto la misma gerencia, ha llevado a que los plazos de cobranza se establezcan de
manera casi inconsciente y que se tomen como “dados” por la costumbre de hacerlo de esa
forma con el transcurso del tiempo. Lo mismo ocurre cuando se toman decisiones para
fidelizar un cliente y se le otorga un descuento o una lista de precios diferente. Esto mismo
ocurre en las demas éareas de la empresa; cuando el area de compras decide reponer
mercaderia, la cantidad a comprar, es estimada en base a la experiencia del comprador, y
repitiendo un patrén aproximado de manera subjetiva. La empresa, ademdas cuenta con
“revendedores” que son personas externas a la empresa, que trabajan por su cuenta, pero
comercializan los productos que la empresa vende. Esto le ha servido histéricamente a la
empresa para llegar a mas lugares y de esa forma continuar con la expansion tanto de la
marca, como de los voliumenes comercializados. Estas personas, son 6 en total, reciben los
productos en un valor inferior al que se vende a otros clientes para que ellos puedan marcar su

ganancia en la reventa.

Para consolidar la informacion, no hay un proceso automatizado, actualmente se realiza en
forma manual, debido a que estos se encuentran en varios archivos fisicos y digitales, es
decir, se realizan procesos de depuracion, clasificacion y consolidacion de los datos para la

toma de decisiones. Todo esto incurre en errores significativos y una gran cantidad de horas



hombre. La informacién no es confiable debido a que se digita en el archivo los datos de la
informacion que se encuentra impresa y esto genera margen de error. Al realizar esta accion
de forma manual se incurre en varios problemas, encontrdndose entre ellos la excesiva
inversion de tiempos (dias) para la elaboracion y obtencion de reportes de informacion
historica para la toma de decisiones, la informacion ingresada de forma manual no es precisa,
el analisis realizado no es exacto y la informacion historica de los proyectos es de dificil

andlisis al estar impresa y también en archivos de Excel.

La empresa cuenta con un enlatado que no esta explotado de manera completa, y solo es
utilizado en procesos indispensables, tales como: carga de comprobantes, emision de drdenes
de pago, listados de precios y alguna otra funcionalidad similar. Por otro lado, se utilizan
planillas de Excel para llevar algunos reportes de medicién financiera, stocks, futuras
compras, costos, niveles de produccion, entre otros. El inconveniente es que dichos informes,
como asi también, cualquier reporte nuevo que quiera analizarse, conlleva un tiempo de
procesamiento de datos, debido a la poca flexibilidad del sistema, que hace a veces inviable
basarse en dicha informacién para tomar decisiones que se necesitan con urgencia y
oportunidad, y se vuelve a caer en la toma de decisiones en base a la experiencia y

percepcion.

Grandes inversiones en desarrollos tecnoldgicos, junto con la incorporacion de recursos
humanos que puedan dar soporte al armado de estos informes o reportes, es una variable muy
dificil de afrontar por la mayoria de las pymes. En primer lugar, debido a la falta de
conocimiento de quienes manejan la empresa en estos temas y el beneficio que brinda a la
organizacion. El costo de oportunidad con este tipo de inversiones es muy alto ya que, se
toman malas decisiones debido a no contar con las herramientas necesarias. En segundo lugar,
muchas pymes entienden y toman nocion de la necesidad de invertir, pero no pueden hacer
frente al costo que esto conlleva, ni contar con el personal capacitado dentro de la
organizacion para su explotacion. Esta es la realidad que viven muchas pequefias empresas

que intentan sobrevivir en un mundo cambiante y que las desafia constantemente.

¢ Como pueden las pymes lograr una buena integracion de informacion que sirva de soporte

para la oportuna toma de decisiones?



2. Objetivos

Obijetivo General

Lograr informacidn oportuna e integra, que de soporte a las decisiones que se toman en una

pequefia empresa.

Obijetivos especificos

e Modificar las formas de recoleccidn de datos y automatizar algunos procesos.
e Mejorar los sistemas de informacion de la empresa, automatizando reportes, mediante
el uso de herramientas de business intelligence de féacil uso y bajo costo.

e Construccion de un cuadro de mando para la gestion e indicadores claves.



3. Marco Conceptual

Un sistema de informacion contable se encarga de la recopilacion, el almacenamiento y el
procesamiento de datos financieros y contables, generados en las transacciones y hechos

econdmicos de la empresa, y utilizados por usuarios tanto internos como externos.

Los informes financieros son el producto de aplicar una norma o regla con el objetivo de
generar informacion para la toma de decisiones. Con ese objetivo, aplica criterios para
cuantificar el impacto en la generacion de resultados causados por las operaciones de la
empresa en un periodo determinado. Se trata de evaluar el uso eficiente y rentable que el

agente ha hecho de los recursos (Werbin y Quadro, 2010).

La problematica hoy en dia no es la falta de informacién, sino la capacidad de
procesamiento de la existente, para tomar decisiones adecuadas. Esto manifiesta una nueva
necesidad dentro de las empresas: el procesamiento de la informacién. Poseer una gran
cantidad de datos sin la herramienta para analizar y extraer valiosa informacion de ellos,
aumenta la cantidad de tiempo que invierten los empleados en los datos vacios (Davenport,
2013).

Al proceso de toma de decisiones se lo puede dividir en las siguientes etapas:

e  Reunidn de informacion
e Analizar la informacion

e  Entender la situacion

e  Decidir el curso de accion

e  Ejecutar el curso de accion

Los negocios del siglo XXI estan acumulando mas datos de los que se pueden manejar o
administrar en funcion de generar informacién para la toma de decisiones, por lo que el hecho
de saber cdmo acumular y transformar estos datos en informacion (til, requiere de nuevas
competencias y de un nuevo estilo de administracion en las empresas que quieren ser
competitivas (McAfee y Brynjolfsson, 2012). Estos mismos autores comentan que el uso de
datos masivos empodera a los gerentes a tomar decisiones basadas mas en la racionalidad que

en la intuicion, en informacion procesada con tres caracteristicas: volumen, velocidad y



variedad. Ante ello, sostienen que hay cinco retos de los gerentes dentro del contexto de

Business Intelligence y el uso de datos masivos:

1. Liderazgo. El uso de grandes cantidades de datos no sustituye la necesidad de la vision
humana.

2. Gestion del talento. Algunos de los mas importantes son los cientificos de datos y
otros profesionales capacitados para trabajar con grandes cantidades de informacion.

3. Tecnologia. Las herramientas disponibles para manejar el volumen, velocidad y
variedad de datos masivos han mejorado. En general, estas tecnologias no son caras y mucho
del software es de codigo abierto.

4.  Toma de decisiones. Una organizacion eficaz con informacion y derechos de decision
pertinentes en la misma ubicacion. En la era de los grandes datos, la informacion se crea y
transfiere y la experiencia a menudo no es donde solia estar.

5. Cultura de la empresa. Esto requiere alejarse de actuar Unicamente bajo
presentimientos e instintos y cambiar al manejo y analisis de datos en grandes cantidades.

Business Intelligence o inteligencia de negocio, se refiere al uso de datos en una empresa
para facilitar la toma de decisiones. Es un conjunto de estrategias y herramientas enfocadas al
analisis de datos de una empresa mediante el analisis de estos datos existentes (WorkMeter,
2012). Se le considera un “paraguas” que incluye metodologias, practicas, sistemas y
aplicaciones que permitirdn un mejor entendimiento del mercado basado en los datos, para

posteriormente tomar decisiones (Corte-Real, Ruivo, y Oliveira, 2014).

La Business Intelligence, es una herramienta bajo la cual diferentes tipos de organizaciones
realizan la toma de decisiones con informacién precisa y oportuna para el éxito de la
organizacion. Los términos empleados son Data Warehouse (Almacén de Datos), Olap
(Cubos de Procesamiento Analitico), Balance Scorecard (Cuadro de Mando) y Data Mining
(Mineria de Datos) (Rosado y Bautista, 2010).

Inteligencia de Negocios es el razonamiento empresarial, se convierten los datos en
informacién y la informacion en conocimiento, para que la toma de decisiones sea efectiva y
eficiente. La aplicacion real de inteligencia de negocios se percibe cuando a mediano o largo

plazo la organizacion tiene decisiones acertadas (Aranibar, 2003).
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El conocimiento se ve potencializado bajo los esquemas de BI, ya que este tipo de modelo
busca optimizar la toma de decisiones en funcion de disponer de una vasta cantidad de datos,
que al transformarse en informacién y difundirse en el momento oportuno, lograran tomar
acciones de forma mas asertiva en un mercado donde la clave para el éxito es responder en el
momento indicado a las necesidades de los clientes mediante la innovacion constante.
Business Intelligence promueve un ambiente que facilita el acceso a datos e informacion
diariamente, lo que permite a las empresas el andlisis de la situacion actual de los negocios y
su desemperio, significando que la organizacion tiene la informacion correcta, en el momento
indicado y a disposicion de las personas que la necesitan (Guarda, Santos, Augusto, Silva y
Pinto, 2013).

La informacion que produce la aplicacién de Bl en las empresas, no es solo en salud
financiera, sino en actividades en ventas, produccion, logistica, manejo de inventario, calidad,

entre otros.
Los beneficios que brinda Bl incluyen:

e Accesibilidad a la informacion, centraliza la informacion de las diferentes fuentes de
datos en un solo repositorio, para que todos los usuarios consulten la misma informacion.

e Apoyo a la toma de decisiones, las herramientas disponibles, con la elaboracion de los
cuadros de control, permiten contar con diferentes modelos de escenarios para la toma de
decisiones.

e Dirigido al usuario final, las herramientas permiten un analisis simple y oportuno de la

informacidn, permitiendo la toma de decisiones oportuna.

La introduccion del Bl en las empresas puede integrarse directamente con el sistema de
gestion utilizado, que servira como “base de datos” para la informacion que sera procesada y

analizada por las herramientas.

Una base de datos es una coleccion organizada de informacion estructurada, o datos,
tipicamente almacenados electronicamente en un sistema de computadora. Una base de datos
es usualmente controlada por un sistema de gestion de base de datos (en inglés Data Base

Management System o0 DBMS). En conjunto, los datos y el DBMS, junto con las aplicaciones
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que estan asociados con ellos, se conocen como un sistema de base de datos, que a menudo se

reducen a solo base de datos (Oracle, 2021).

Los datos dentro de los tipos mas comunes de bases de datos en funcionamiento hoy en dia
se modelan tipicamente en filas y columnas en una serie de tablas para que el procesamiento y
la consulta de datos sean eficientes. Luego se puede acceder, administrar, modificar,
actualizar, controlar y organizar facilmente los datos. La mayoria de las bases de datos
utilizan lenguaje de consulta estructurado (en inglés Structured Query Language o SQL) para

escribir y consultar datos.

Toda la informacion existente en el Sistema de Gestion (en inglés Enterprise Resource
Planning o ERP), planillas y otros documentos, es utilizada, y tras un proceso de
transformacion y carga (en inglés Extract, Transform and Load o ETL) en una base de datos o
almacén de datos, se pueden generar reportes o informes, de manera automatica y rapida.

La posibilidad de trabajar con procesos de ETL permite automatizar el modelado de datos,
para luego explotar dicho modelo en herramientas de BI mediante la construccion de reportes

que agreguen valor a la compafiia.
Etapas del proceso ETL.:

1. Extractor: es el sistema que se encarga de obtener los datos de las fuentes y los
transforma para dejarlos en formato de observacion y ser consumidos por el siguiente
componente.

2. Transformer: este componente se ocupa de realizar las ultimas transformaciones de
datos para generar las especificaciones que van a permitir enriquecer los reportes para un
mejor analisis.

3. Loader: por ultimo, este componente se encarga de poner a disposicién -con la
frecuencia necesaria- conjuntos de datos o fuentes de informacion para ser consumida por

herramientas de BI.
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Gréafico 1

Proceso ETL de extraccion, transformacion y carga de datos.
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Una vez que la informacion fue recolectada, procesada y analizada, puede ser necesario
compararla con afios anteriores o bien, con métricas pre establecidas como déptimas o de
minima aceptacion. Para ello, una de las herramientas mas difundidas y de mayor aceptacion,
es el cuadro de mando integral, que permite la construccion de indicadores interrelacionados

para la posterior toma de decisiones.

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta desarrollada por Robert Kaplan y
David Norton publicada por primera vez en 1992, que permite medir el desempefio o el
estado actual de la organizacion, como asi también apuntar al desempefio futuro. Se completa
con informacion interna y externa (como tasas de interés, tipos de cambio, participacion en el
mercado, entre otras), y permiten establecer metas de cumplimiento o dejar evidenciado

desviaciones que requieren un ajuste ante una situacion no sostenible en el tiempo.

A pesar de que Kaplan y Norton publicaron el trabajo que menciona el CMI en 1992,
dificilmente se pueda decir que revolucionaron la contabilidad en 1992. Se argumenta que
para entender por qué publican el articulo en los 90 hay que empezar con Anthony (1965) y
sus tres niveles de gestion que permiten actividades de coordinacién y control, seguir con el

libro que dio el puntapié a la revolucion en la contabilidad de gestion “Relevance Lost” de
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Johnson y Kaplan (1987) y considerar el que solidifica la idea de contabilidad de gestion
estratégica (Shank y Govindarajan, 1989). En ese caldo de cultivo empez6 R. Simons a hablar
de las “levers of control” donde habia diferentes herramientas para cada “palanca” y el CMI
surge naturalmente al tratar de tener una herramienta que sea diagnoéstica e interactiva al
mismo tiempo, lo que volvia a la idea fundamental de Antony (1965) pero ahora respaldada
con muchos més datos y una incipiente tecnologia de informacion que soportaba aplicaciones
cada vez més complejas de la contabilidad de gestion. Sin embargo, hay criticas serias al CMI
que hacen dudar de su efectividad en todas las empresas y situaciones. Por ejemplo, hay
dudas que el CMI pueda ser usado efectivamente a nivel corporativo capturando las
particularidades de unidades estratégicas de negocio (UEN) con diferente posicionamiento y
propuesta de valor segun la literatura de “judgemental bias” arrancando con los trabajos de
Lipe y Salterio (2000, 2002) y los cuestionamientos de autores europeos que hablan de las
“pitfalls” del CMI (Norreklit, 2000, 2003, Norreklit et al., 2012).

Este estudio se enfoca en una UEN, por lo que es adecuado usar un CMI que se completa
con indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura. Los objetivos e indicadores de cuadro de mando se derivan de la vision y
estrategia de una organizacion. El cuadro de mando integral expande el conjunto de objetivos
de las unidades de negocio méas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una
empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus
clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las capacidades internas y las
inversiones en personal, sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su

actuacion futura (Kaplan y Norton, 2000).

El CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre la estrategia. Los
procesos de gestion alrededor del CMI permiten que la organizacion se equipare y se centre
en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo. Utilizado de este modo, el CMI se
convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones de la era de la informacion
(Kaplan & Norton, 2000).
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Gréafico 2

Por que implementar un CMI.
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Fuente: Traducido y adaptado de Kaplan y Norton (2002).

Las cuatro perspectivas del CMI:

1. Financiera: Son los indicadores que permiten alcanzar los objetivos estratégicos y
vinculan las restantes perspectivas. Valor econdmico de la empresa. Foco en la rentabilidad,

liquidez, estructura de capital 6ptima.
“;Coémo deberiamos aparecer ante nuestros accionistas para alcanzar el éxito financiero?”

2. Cliente: Se trata de la generacion de valor en el mercado, su percepcion, y la
comprension de sus necesidades a fin de satisfacerlo. Identificar al cliente, comprender sus

motivaciones y satisfacerlo.
“;Coémo deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra vision?”’

3. Interna: Contar con productos y servicios con ventajas competitivas. Abarca los
procesos Y la satisfaccion del cliente interno y las areas de la empresa. Indicadores de calidad,

tiempos de respuesta y productividad.
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“En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y

clientes?”

4. Aprendizaje y crecimiento: Enfoque dindmico de las ventajas competitivas para
agregar valor. Se analizan las personas y su desarrollo, los sistemas y los procedimientos.
Posibilitan el crecimiento y la mejora en el largo plazo.

“;,Como mantenemos la capacidad de mejorar para alcanzar nuestra vision?”

Grafico 3

Mapa estratégico - CMI
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Una empresa se puede plantear un objetivo abstracto a largo plazo como “ser lideres de
mercado”, pero durante la implantacion del CMI, este objetivo se debe transformar en metas
concretas y cuantificables del tipo “alcanzar el 40% del mercado regional en 12 meses” o
“incrementar las ventas un 18% en los proximos 2 afios”. S6lo de esta manera es posible

asociar métricas o indicadores a estos objetivos para poder monitorizarlos.
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Los indicadores son instrumentos de medicion que sirven para determinar el nivel de

cumplimiento de los objetivos o su progreso.

Podemos utilizar KPI (por sus siglas en inglés: Key Performance Indicator) que hacen
referencia a la posibilidad de medir el rendimiento de un proceso. El objetivo de los KPI es

convertir un objetivo en medible para poder luego controlar avances.

Los KPIs tienen cinco caracteristicas principales, derivados de lo que se conoce como

método S.M.A.R.T (también por sus siglas en inglés):

e  Son especificos porque son concretos en cuanto a lo que medimaos.

e Son medibles porque su principal funcién es expresar de forma numérica cierto
indicador

e Son alcanzables porque debemos establecer objetivos realistas segin nuestras
capacidades y posibilidades

e  Son relevantes pues expresan factores claves de nuestro trabajo

e  Son temporales porque debemos medir en determinado periodo de tiempo.

El principal beneficio reside en que permite monitorear los objetivos definidos y llevar a
cabo un seguimiento de la estrategia global de la compafiia de una manera centralizada. De
esta forma podremos establecer si se alcanzaron los objetivos de montos de ventas previstos,
los mérgenes de utilidad, costos, si estamos cobrando y pagando de acuerdo a lo establecido,

comparar mediciones actuales con anteriores o proyectados.

El CMI busca:

Establecer un sistema de gestion estratégica

e  Conocer la situacion actual desde las cuatro perspectivas
e  Conocer las tendencias a futuro

e  Aumentar la productividad y eficiencia

e  Utilizar el feedback de los procesos

e  Generar informacion para realizar prondsticos

Segun Franklin (2011), la toma de decisiones es un proceso compuesto por fases en las

cuales un ente decisor busca incrementar las probabilidades de que sus acciones obtengan el
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resultado esperado mediante la logica. El autor propone que las fases de la toma decisiones
son el diagnostico y definicion del problema, establecer metas, busqueda de soluciones
alternativas, comparar y evaluar las soluciones alternativas, escoger entre estas soluciones,

implementar la solucion y controlar sus resultados.

La toma de decisiones abarca cuatro funciones administrativas, planean, organizan,
conducen y controlan para realizar la toma de decisiones. La toma de decisiones se realiza
desde las diferentes opciones disponibles y se toma la mejor de las alternativas (Castro,
2013).

El proceso de toma de decisiones en los negocios o en la vida cotidiana, no es tan simple
como tomar una decision entre varias alternativas, es necesario aplicar una serie de pasos
secuenciales que nos daran una mayor visién, para que la decisién a tomar sea la méas correcta

(Robbins y Coulter, 2014). Los pasos son los siguientes:

Identificacién del problema
Identificacion de criterios de decision
Ponderacion de los criterios

Andlisis de las alternativas

Seleccion de una alternativa

1.

2

3

4.  Desarrollo de las alternativas
5

6

7. Implementacion de la alternativa
8

Evaluacion de la eficiencia de la decisién
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4. Derivacion Practica

El proceso se llevara adelante a modo practico en una pyme de Cordoba Ilamada D. Del
Pino S.A. La empresa se encuentra en un proceso de crecimiento y cambio cultural. Es
necesario llevar a la empresa a ciertos estandares, y es indispensable contar con informacién
previa y constante durante todo el proceso. Saber donde estd actualmente en todas sus areas,

saber a donde quiere llegar y como haré para lograrlo.

Misidn: Satisfacer las necesidades de nuestros clientes de manera inmediata a través de una

atencion personalizada y la méas eficiente logistica.

Vision: Ampliar nuestra presencia en el mercado, respaldados en nuestra trayectoria y en la

confianza de nuestros clientes, aspirando a un crecimiento sostenido.

En la actualidad, la empresa cuenta con un sistema de gestion donde existen reportes, pero
que no esta explotado en su totalidad. Muchos de los informes deben ser completados en un
Excel de manera manual por quien necesita esa informacién en el momento (presupuestos
financieros, costos fijos y variables, historial de produccion, ventas, planilla de repartos,

planilla de salidas de vendedores).

Automatizar algunos de estos procesos permitiria brindar informacién integra sobre el
estado actual de la empresa, como crecid estos Ultimos afios, que se puede ajustar y cobmo hara

para llegar a la situacion deseada.

Alli es donde centraremos el trabajo, en la automatizacion de la carga de informacién para
hacer el proceso mas eficiente y con menos probabilidad de error, para su posterior
procesamiento mediante nuevas herramientas de gestion, y analisis para la toma de

decisiones.

En el corto plazo, la gerencia y los mandos medios deben contar con informacion confiable
y oportuna para la toma de decisiones. La construccion de tendencias o pronosticos para el

futuro, mediante la utilizacion del BI como base seran parte de este trabajo de aplicacion.

La herramienta visual a utilizar para mostrar dichos analisis sera Power Bl. La misma, es

una herramienta gratuita en su version mas basica, que permite visualizaciones interactivas y
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con una interfaz lo suficientemente simple como para que los usuarios finales puedan crear

por si mismos sus propios informes.

Power Bl es una potente suite de herramientas analiticas que permiten el analisis
colaborativo de la informacién. (Microsoft, 2021). Permite procesar, modelar y transformar
archivos de diferente procedencia y en diferentes formatos (CSV, XLS, SQL server, Fuente
Odata, entre otras), y se puede descargar desde cualquier ordenador e incluso en aparatos
moviles para estar conectado de manera online y poder revisarlos de manera remota cuando

se desee.

Para poder utilizar la herramienta, no necesitamos tener mayor experiencia a la que se
necesita para operar de manera completa en Excel y algunas operaciones ldgicas. La
informacion se importa, se transforman (en caso de ser necesario, se corrige formatos, se
elimina columnas o filas innecesarias, etc.) y desde el panel principal, contamos con mas de
20 opciones para la visualizacion (graficos de torta, de lineas, objetos segmentadores, tarjetas

con datos, etc.) dependiendo el tipo de informacidn que queremos procesar.

Por ultimo, un tablero de gestion o CMI permitiria unificar dicha informacion e ir haciendo
un control periddico para corregir desviaciones de manera oportuna y tomar decisiones sobre

la marcha para ajustar lo que sea necesario.
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5. Metodologia

La implementacion sera llevada a cabo en D. Del Pino S.A. El trabajo consta de dos
grandes herramientas que permitiran mejorar el control de la gestion dentro la empresa. Una

es el CMl Yy la otra es la implementacion de Bl por medio de la herramienta Power Bl.

En primer lugar, la implementacion de la herramienta Power Bl, sera llevada a cabo en
forma de “proyecto”. Es por eso que, para llevar adelante dicho proceso de estandarizacion y
profesionalizacion de la informacion, usaran estdndares de PMI (Project Management
Institute) que es la organizacion mas grande del mundo que asocia a profesionales

relacionados con la Gestion de Proyectos.

Todo proyecto esta limitado por la Triple Restriccion, las variables de tiempo, costo y
alcance. Solo dos variables se pueden fijar, la tercera se determinara de acuerdo a la magnitud
de las dos primeras segun explica el Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
(PMI, 2017).

Para llevarlo adelante, debemos integrar y gestionar 6 areas de conocimiento dentro del

proyecto:

e Alcance: Responde a las expectativas de los actores interesados en el Proyecto. Es la
determinacion del trabajo y solo debe incluir lo necesario para completar el Proyecto. Es el

qué se va a hacer y donde termina el proyecto.

En nuestro caso, el alcance sera la implementacién de herramientas de Bl, mediante la
utilizacion de un administrador de base de datos, y la posterior construccién de un tablero de

comando para analizar los indicadores.

e Calidad: indica que el resultado entregado por el proyecto satisface las expectativas
generadas por el mismo. Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

satisface los requisitos.

En la empresa D. Del Pino, la calidad estara ligada a la confianza y credibilidad de la
informacion arrojada por las herramientas utilizadas, sabiendo que la carga de datos se hizo

tambien con el menor margen de error posible.
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e Cronograma: Es el plazo de tiempo necesario para llevar a cabo el proyecto en base a

sus objetivos. Definir las tareas a incluir y su duracion.

El objetivo es la implementacion en el plazo de 3 meses para las herramientas de Bl. Dicho

plazo es el recomendado por consultoras a las que se acudio en busca de asesoria.

e  Presupuesto: Es el proceso de estimar, asignar y controlar los costos de un proyecto.
Permite que las empresas conozcan por adelantado los gastos y asi reduzcan las posibilidades

de superar el presupuesto inicial.

Los costos incurridos estaran ligados a la “hora hombre” de la consultora elegida en estos 3
meses de implementacion, junto con alguna posible licencia a obtener para la utilizacion de

bases de datos en la nube o uso de herramientas premium de BI.

e Recursos: Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos

necesarios para la finalizacion con éxito del proyecto.

La empresa dispone a uno de sus colaboradores (Responsable de comercializacion) para la
implementacién y la capacitacion a los demas miembros de la empresa en la utilizacion de
todas las herramientas que se introduzcan, como asi también la compra de herramientas como

tablets y servidores necesarios en el proyecto.

e Riesgo: identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de riesgos de un
proyecto. Incluye la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control

en el proyecto.

Ligado principalmente con la supervision en la implementacion de las nuevas herramientas
y su uso, el cuidado de la confidencialidad de datos y el quehacer ante posibles problemas que
ocurran. La consultora elegida para la implementacion sera quien brinde soporte ante estos

riesgos.

A su vez, para poder responder a la pregunta planteada y desarrollar un trabajo que permita
ser utilizado y contar con mas herramientas para la gestion de la informacién, se
implementara un tablero de gestion, apoyandonos en bibliografia acorde al tema planteado y

en autores reconocidos en el tema.

22



Siguiendo a Serrano (2015), la metodologia para llevar adelante el disefio, desarrollo e

implementacion de un tablero de gestidn, consta de 3 etapas:

e Disefio: identificar lo que se va a construir, evaluar su factibilidad y sus costos.
Segmentar a la empresa por areas y seleccionar los indicadores a construir.

Aqui participard activamente la parte directiva estableciendo objetivos y armado de la
estructura actual de la empresa, para luego armar la empresa que le gustaria ser en el futuro.

El objetivo estratégico que guiara al tablero de gestion, esta ligada directamente a la mision
y visién de la empresa, por lo que se deben elegir los indicadores correctos para medir el
desempefio y cumplimiento de dicho objetivo.

Se elabora una ficha por cada indicador, estableciendo el nombre del indicador, su objetivo
de medicidn, como se mide, de donde se extraen los datos y quién es el responsable.

e Etapa de desarrollo: Soporte tecnoldgico y necesidad de desarrollar interfaces con los
sistemas operativos existentes.

Se instalardn aplicaciones y herramientas extras a las existentes para poder contar con
informacidn confiable y oportuna, que estaran conectadas a la base de datos que da soporte al
sistema de gestion utilizado.

Aqui es donde interviene de manera activa el uso del Bl para dar el soporte tecnoldgico
necesario.

e Etapa de implementacién: Una vez desarrollada la herramienta, contar con usuarios
capacitados y acompafiarlos durante el uso de la misma.

Una vez armada cada ficha por indicador y establecido su responsable, se lo capacitara para
que pueda completarla y sacarle el maximo provecho. Seréa el responsable de monitorear los

resultados y establecer ajustes necesarios para llegar a los objetivos.
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6. Analisis Preliminares

Como mencionamos anteriormente, la empresa se encuentra en un momento de cambio
cultural y definicion de sus nuevos objetivos para el mediano y largo plazo. Se ha redefinido
su mision y visién hacia el futuro, por lo que sus objetivos y estrategias deberian estar

apuntados a su efectiva consecucion.

A esto, lo podemos desagregar en los siguientes objetivos, que nos serviran de base para
identificar con qué indicadores de gestion trabajaremos:

= Calidad Comercializada:

- Mejorar los plazos de cobranza.

- Entrega oportunas y eficientes de mercaderia

- Buena logistica de ventas para optimizar los costos

- Evitar errores en las entregas

= Cantidad comercializada:

- Nuevos clientes

- Desarrollo de clientes actuales

- Nuevos mercados no explorados

- Nuevos canales de comercializacion

- Comercio electronico

- Alianzas comerciales con socios estratégicos que nos permitan llegar a mas lugares
geograficamente

- Optimizar la produccion:

- Establecer valores 6ptimos (m&ximos y minimos) de produccion.

- Optimizar las compras:

- Identificar nuevos proveedores para los productos actuales.

- Realizar compras que permitan satisfacer la demanda segun su estacionalidad en el
caso de algunos productos.

- Identificar nuevos productos que el mercado necesita, y dejar de comercializar
aquellos que ya no son buscados.

- Implementar nuevas herramientas tecnologicas que sirvan de soporte para todas las

areas internas que necesitan nutrirse de informacion.
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- Capacitacion continua

- Gestion del conocimiento
Cuadro de Mando Integral (CMI)

Es necesario crear indicadores a fin de medir el desarrollo, cumplimiento y progreso en el
tiempo. Para este trabajo, solo tomaremos aquellos que creemos més relevantes de acuerdo
con los objetivos planteados a fin de hacerlo mas acotado, aunque en la préactica, sera
necesario ampliar el numero de indicadores para abarcar a todas las areas y procesos de la

organizacion.

La mayoria de los indicadores dentro del CMI, deberan ser actualizados de manera mensual
para verificar su progreso o desvio. Se realizaran reuniones semanales entre los cinco mandos
medios de la empresa (ventas, compras, administracion, logistica y produccion) para verificar
y mostrar los resultados obtenidos, a fin de que cada uno pueda expresar su necesidad de
ajuste o acompafiamiento por parte de otra area, y asi lograr la sinergia que se necesita para
avanzar y crecer en conjunto. A su vez, es necesario reuniones mensuales entre mandos
medios y gerencia, a fin de acordar y ajustar el mapa estratégico del CMI y observar los
resultados obtenidos mes a mes, siendo esta una herramienta flexible que permite ajustar

cualquier variable que el contexto demande o la empresa crea conveniente en ese momento.

Grafico 4

Mapa estratégico — CMI
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OBJETIVO ESTRATEGICO: Ampliar presencia en el mercado. Atencion personalizada y eficiente logistica

Incrementar los
margenes de
utilidad

Financiero

Reducir los costos

Aumentar clientes
nuevos

Mejorar la rotacion
de inventario
mediante compras
eficientes

Aprendizaje y
crecimiento

Estos son algunos de los indicadores dentro de cada perspectiva con los que podriamos

Implementacion
de nuevas
herramientas
tecnologiacs

Contacto periodico
a clientes
(presencial o
telefonico)

Aumentar
volumenes
comercializados

Desarrollo de
clientes actuales

Reducir cantidad
de notas de
credito realizadas
v pedidos mal
entregados

Capacitacion
mensual a
vendedores

trabajar en pos de alcanzar los objetivos:

A. FINANCIERA

1. Margen de contribucién del thinner

e  Objetivo: El thinner es el producto méas vendido de la empresa (tanto en volumen

Entrega efectiva
en un plazo de 24

hs

Gestion del
conocimiento
implicito y explicito

como en facturacién) y a su vez es el producto con menos margen de utilidad. ElI mercado, la
competencia, las subas del délar (algunos de sus componentes se importan), hicieron que
muchas empresas tuvieran que reducir sus margenes de manera sustancial para poder

competir.

Por medio de un mejor trabajo del area de compras a la hora de adquirir el producto y de
eficiencia de la empresa a la hora de fraccionarlo y distribuirlo, se busca que dichos margenes

vuelvan a niveles aceptables.

Objetivo cuantificable: incrementar el margen de contribucién en un 12% anual, lo que

representa un 1% mensual como meta en el primer afio de implementacion.
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e Forma de calculo: Precio de venta unitario - Costos variables unitarios.

e Fuente de datos: Planilla de Costos

2. Comercializacion de accesorios

e  Objetivo: El grupo de productos que conforman lo llamado “accesorios” son aquellos
gue no incurren en ningun proceso productivo y casi no tiene costos de almacenamiento (se
compra segun necesidad de venta) ni mano de obra asignada de manera directa. Por dicha
razén, sus margenes de contribucion son elevados y la empresa busca que la participacién de

dichos productos en el volumen final comercializado se incremente.
Objetivo cuantificable: 3% de incremento mensual en su participacion del volumen total.

e Forma de calculo: Venta de accesorios / Ventas totales

e Fuente de datos: ERP: Ventas realizadas

3. Rotacion de Inventario

e  Objetivo: Tener la menor cantidad de stock inmovilizado le permite a la empresa
utilizar sus flujos para comprar de manera inteligente aquellos productos que mas se venden y
de esa forma tener mayor utilidad. La rotacion de inventarios permite identificar cuantas
veces se convierte el inventario en dinero. Con ello determinamos la eficiencia en el uso del

capital de trabajo de la empresa.
Obijetivo Cuantificable: Aumentar el indice de rotacion en un 3% de manera mensual.

e Forma de calculo: Ventas/Inventario

e Fuente de datos: Planilla de stocks y ventas (ERP)

B. CLIENTES
Clientes Nuevos en la ciudad de Coérdoba
e Objetivo: Crecer en la participacion del mercado actual (Cordoba Capital)

incorporando nuevos clientes.
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Obijetivo cuantificable: EI 5% de las ventas provengan de clientes adquiridos en los ultimos

6 meses.

e Formade calculo: Ventas de clientes nuevos (Ultimos 6 meses) / ventas totales

e Fuente de datos: Planilla de salidas

5. Clientes Nuevos en zonas no exploradas
e  Objetivo: Sumar a las salidas periddicas de los vendedores, zonas aledafias a la ciudad
de Cordoba donde aun la empresa no tiene participacion (o es muy baja): Carlos Paz, Villa

Allende, Oliva, Cosquin y pueblos aledafios.
Objetivo Cuantificable: 2 clientes nuevos por mes en algunas de estas zonas.

e Forma de célculo: Cantidad de nuevos clientes activos
e Fuente de datos: Planilla de salidas

6. Desarrollo de clientes actuales

e  Obijetivo: Incrementar la fidelidad y con ello también, el volumen comercializado con
el cliente teniendo como referencia el mismo mes del afio anterior y midiendo su crecimiento
(ejemplo: ventas en agosto 2020 ajustadas por inflacion VS ventas en agosto 2021 del mismo
cliente).

Obijetivo cuantificable: 10% de incremento respecto al afio anterior.

e Forma de calculo: Facturacion por cliente mes en afio n/ Facturacion mismo mes del
afo n-1.

e  Fuente de datos: Ventas por cliente (ERP)

7.  Clientes contactados por dia
e  Objetivo: En busqueda de la cercania y atencion personalizada, los vendedores deben
visitar o en su defecto contactar via WhatsApp a sus clientes, y dejar por escrito la devolucion

que tuvieron: dolores, alegrias, nuevas propuestas.
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Obijetivo Cuantificable: 100 contactos efectivos de manera mensual por parte del equipo de

ventas.

e Formade calculo: Promedio de cantidad de clientes contactados por dia

e Fuente de datos: Planilla de salidas

C. PROCESOS INTERNOS

8. Porcentaje de pedidos mal entregados en el mes.

e Objetivo: La mision de la empresa es la eficiencia en logistica. Reducir los pedidos
mal entregados es fundamental hasta llegar a porcentajes infimos de errores en el mediano

plazo.
Obijetivo Cuantificable: Un maximo de 2% del total de repartos mal entregados.

e Forma de célculo: Pedidos mal entregados /repartos totales

e  Fuente de datos: Planilla de repartos

9. Notas de credito realizadas
e Objetivo: Realizar notas de crédito por falta de mercaderia o errores en la toma de

pedido, es un objetivo para continuar mejorando la experiencia del cliente y su atencion.
Obijetivo cuantificable: 3 notas de crédito al mes como méaximo.

e Forma de calculo: Notas de crédito realizadas en el mes.

e Fuente de datos: ERP: Notas de crédito realizadas.

10. Faltantes de mercaderia

e  Obijetivo: Se debe optimizar el proceso de pedido de mercaderia para evaluar al area
de compras. Los pedidos no entregados por falta de mercaderia o las notas de crédito suman
al total de fallas por falta de mercaderia (algun producto puntual).

Objetivo Cuantificable: 5 entregas no realizadas por falta de mercaderia al mes.
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e Forma de calculo: Notas de crédito + repartos no realizados / repartos totales.

e  Fuente de datos: Notas de crédito y planilla de repartos.

D. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

11. Implementacion de nueva tecnologia para la toma de decisiones.

e  Objetivo: Poder medir la implementacion de nuevas tecnologias es un parametro que
nos permite seguir en la busqueda de la actualizacion y brindarles nuevas herramientas al

personal para que realice su trabajo de la mejor forma.

Obijetivo cuantificable: 6 nuevas herramientas al afio considerando toda la empresa (pueden
ser programas que simplifiquen la carga operativa como una plantilla de Excel con una

macro, o bien, un nuevo dispositivo que agregue precision a una tarea productiva).

e Forma de calculo: Nuevas herramientas utilizadas.

e Fuente de datos: Inversiones realizadas.

12. Cantidad de personas que visitan la pagina oficial.
e  Objetivo: Nos permite medir el crecimiento en un nuevo a&mbito o canal de venta
potencial como puede ser el comercio electrénico. La herramienta Google analytics nos

permite medir el flujo de personas en nuestra web.

Obijetivo cuantificable: incrementar en un 10% las visitas en la web por medio de mayor
inversion en publicidad. En una segunda instancia, esta medida serd reemplazada por:

Cuantos usuarios regresar a la pagina mes a mes.

e Forma de calculo: Cantidad de visitas y clics realizados.

e  Fuente de datos: Google Analytics.

13. Capacitaciones al personal de ventas
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e Objetivo: Dar las herramientas necesarias al equipo de ventas para que puedan

cumplir la vision de la empresa de ampliar la cartera de clientes y su desarrollo buscando un
crecimiento sostenido.

Objetivo Cuantificable: 6 capacitaciones anuales al equipo de ventas.

e Formade calculo: Cantidad de cursos realizados por el area.

e Fuente de datos: Contabilidad: gastos de capacitacion.

A su vez, elaboramos algunos de los indicadores que utilizaremos en el CMI para medir el

desempefio actual y futuro. Dejamos dos ejemplos (uno financiero y otro de clientes) a modo

ilustrativo de las fichas técnicas de los indicadores que se utilizaran:

Tabla 1

Indicador financiero - CMI

Nombre del Indicador

Margen de Cont. THINNER

Objetivo

Incrementar el mark-up un 12% en un afio

Forma de Calculo

PVu - CVu

Responsable

Responsable de Ventas

Frecuencia Mensual

Fuente ERP: Ventas realizadas
Verde Mayor 1%

Meta (Porcentual) Amarillo Entre 0,99% vy 0,5%
Rojo Menor 0,50%

Tabla 2

Indicador de Clientes — CMI

Nombre del Indicador

Clientes Nuevos en Cordoba

Objetivo

Incrementar la participacion en las ventas a los clientes nuevos

Forma de Calculo

% de ventas por parte de clientes nuevos

Responsable

Responsable de Ventas

Frecuencia Mensual
Fuente Planilla de salidas de vendedores
Verde Mayor 5%
Meta (Porcentual) Amarillo Entre 2% - 5%
Rojo Menor 2%




Tabla 3

Resumen - CMI

Tolerable
Perspectiva Indicador Responsable Fuente Frecuencia| Forma de calculo Meta (entre) Deficiente
Margen de
R bl Planillad
contribucion de esponsei € aniflace Mensual Pwu-Cvu 1% 1%-0,5% 0,5%
i Comercial costos
thinner
Comercializacion | Responsable | ERP:Ventas Ventade accesorios
Financiera . P . . Mensual 3% 3%-2% 2%
de accesorios Comercial realizadas / Ventas totales
Rotacion d . bl Planillade
_0 acmn. € esponsanie stocksy Mensual | Ventas/Inventario 5% 5%-3% 3%
invertario de Compras
ventas
% de ventas por
Clientes Nuevos | Responsable Planillade . P
i i Mensual | parte de clientes 5% 5% - 3% 3%
en Cordoba Comercial salidas
nuevos
Clientes N
lentes Nuevos Responsable Planillade Cantidad de nuevos
&N Zonasno . . Mensual . . 2 2-1 1
Comercial salidas clientes activos
exploradas
Cliente I.Fac't:uracion poz
Desarrollo de Responsable | Ventaspor cliente mese.n ane
i i i Mensual n/ Facturacion 10% 10%-3% 3%
clientes actuales Comercial cliente . .
mismo mesdel afio
n-1
Cantidad de
Clientes Responsable Planillade .
i i Mensual clientes 100 100- 50 50
contactados Comercial salidas
contactados
Pedidosmal
Pedidos mal Encargado de | Planillade
g. ) Mensual entregados 2% 2% - 5% 5%
entregados Logistica repartos
/repartos totales
. Notas de credito
Notas de creditos | Responsable ERP: NC )
. ] . Mensual realizadasen el 3 3-5 5
Interno realizadas Comercial realizadas
mes
Notasde Notas de C+
Faltantesde Responsable creditoy repartos no
. i Mensual . 5 5-10 10
mercaderia de Compras planillade realizados /
repartos repartos totales
Implementacion n bl I i MNuevas
esponsable | Inversiones
de nueva P . . Anual herramientas 6 5-2 2
i Comercial realizadas I
A dizai Tecnologia utilizadas
prencizaje Canacitaci | Contabilidad: Cantidad de cursos
. y. pacitscion = Gerente gastosde Anual realizados porel 6 5-3 3
crecimiento (personal de ventas L
capacitacion area
Visitas en pagina | Responsable Google Cantidad de visitas
L. . . Mensual . . 10%% 1096-5% 5%
web oficial Comercial Analytics y clics realizados
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Implementacién de Bl: Power BI

El ERP utilizado en la empresa se lo conoce bajo el nombre comercial Visual FoxPro.
Como mencionamos anteriormente, el sistema tiene la posibilidad de cargar informacion
sobre los diferentes modulos (Compras, Tesoreria, Stock, Ventas) pero posee escasa
posibilidad de generar reportes de manera automatica para ser procesados con velocidad y

oportunismo.

El sistema tiene la capacidad de exportar reportes estaticos y pre-desarrollados en Excel,
pero sin generar nuevas alternativas con los datos disponibles, necesitando siempre la
intervencion de algun administrador de la herramienta, y demandando un gran trabajo para
modelar los datos arrojados para que puedan ser utilizados en formato “Tabla” en Excel o en

cualquier otra herramienta de analisis de datos.

Se ha instalado el software Power Bl Desktop en los equipos utilizados en la
administracion de la empresa, como la primera herramienta de Bl para tomar decisiones

basadas en informacion historica y presente.

Una empresa consultora serd la encargada de diagramar y desarrollar la parte técnica de la
implementacion, mientras que, desde el interior de la empresa y como usuarios finales de
dicho trabajo, actuaremos de manera activa, proporcionando todo tipo de informacion y
feedback de manera constante a la consultora para poder realizar la implementacion de
manera iterativa y de esa forma ir corrigiendo posibles desvios. Se decidi6 de manera
conjunta, utilizar la base de datos actual y realizar una réplica sobre otra base de datos que
sera descargada en nuestros servidores. De esta forma, la consultora propone no afectar la
base transaccional, y utilizar una herramienta (Airflow) para correr el proceso de réplica con

cierta periodicidad de acuerdo a la necesidad de informacién con mayor precision.

Esto lo podemos resumir o sintetizar en una serie de pasos que explican el proceso de
ejecucion de la herramienta desde el momento en que ingresa el dato, hasta que es utilizado
por el usuario final (miembros de la administracion de la empresa) y se convierte en una

representacion visual:

1. Procesos de Data Entry, realizado por vendedores o personal administrativo.
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Vendedores / Admin

2. Replicas de base de datos nativa del sistema Visual Fox Pro al Datawarehouse,
mediante la utilizacion de procesos ETL coordinados por Airflow.

3. Procesos de ETL para la curacion de datos, generacion de variables
calculadas/inteligentes, coordinadas por Airflow.

4.  Generacion de Dataset/Data Source, en base a los procesos mencionados en el paso
anterior.

5. Puesta a disposicion del Dataset en la nube provista por Power BI. Integracion
realizada con Airflow.

6. Disefio y creacion de reportes gerenciales para la toma de decisiones.

7. Hacer disponible los reportes a la direccion y personal administrativo.

Cabe destacar que estos procesos se ejecutan con una frecuencia diaria, pudiendo aumentar

dicha frecuencia.

Grafico 5

Proceso de transformacion: De dato a representacion visual
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Utilizar esta herramienta, nos permitird poder analizar informacién histérica y presente, a
fines de poder establecer con mayor exactitud y precision las metas fijadas en nuestro CMI, y

de esa forma, mirar hacia el futuro estableciendo objetivos alcanzables en el plazo
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mencionado para cada indicador. A su vez, la herramienta sera utilizada en la administracion

(Gerencia y Responsables de Area) para tomar decisiones como:

e Analisis del comportamiento de los productos segun su estacionalidad, a fin de
realizar mejores compras tanto de materias primas, como de productos de reventa.

e Analizar los clientes actuales, cbmo reaccionan ante cambios de precios, descuentos,
aumento o reduccion de plazos de cobranza.

e  Analizar el impacto financiero de otorgar descuentos a clientes, reduciendo el margen
de ganancia (en cuanto deberia aumentar la venta de los productos, por encima del nivel
esperado, para que el descuento no tenga implicancias negativas a nivel financiero).

e Analizar a la empresa como un todo (utilizando las cuentas més significativas como
ventas, caja, compras, resultado del ejercicio, entre otros) en ejercicios pasados, a fin de
detectar errores o posibles mejoras.

e  Analizar la potencialidad de nuevos clientes a fin de establecer objetivos comerciales.

e Analizar el comportamiento de los Revendedores que la empresa posee a fin de

establecerles nuevos objetivos de ventas.
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7. Resultados

A partir de la puesta en marcha de las herramientas de inteligencia de negocio, el desarrollo
y disefio del CMI, y la implementacion y uso de algunos de sus indicadores, fue que le
permitié a la empresa hacer foco en aquellos puntos que la acercan a su misién y objetivo
estratégico de largo plazo. EI CMI estd siendo utilizado en reuniones mensuales entre la
gerencia y los mandos medios, y ya se han observado y analizado resultados en algunos
indicadores, aunque aun no esta siendo utilizado de manera completa. Hasta tanto se
mecanice y desarrolle de manera acabada el CMI, se han utilizado reportes individuales
generados por Power Bl que permiten solucionar aquellos problemas mas visibles y con
mayor impacto en los resultados. El objetivo final, es poder enlazar estos reportes visuales,

con lo generado y expuesto por el CMI en cada uno de sus indicadores.

La utilizacion de Power Bl se encarga de analizar informacidn presente y pasada, que le
permite cambiar la forma en que se realizan muchos procesos, y a su vez, brindar
herramientas que posibilitan establecer aquellos objetivos a cumplir en el futuro, con metas
posibles y alcanzables. Alli es donde aparece el CMI, midiendo el desempefio presente de la
empresa por medio de indicadores en las diferentes areas, que le permiten a la organizacion
acercarla al futuro deseado, a través de mediciones concretas y cuantificables, que ponen en
manifiesto el cumplimiento o desvio en el tiempo de aquellos objetivos especificos que se

plantearon.

Luego de la implementacion de la herramienta de Power Bl es que se logré entender el
comportamiento de muchos productos que, ante el problema de estacionalidad, generaban una
pérdida de eficiencia en el rea de compras. También se analizé la politica de descuentos que
se utilizaba, a fin de entender que no todos los clientes reaccionan de la misma forma ante un
incentivo. Las diferentes listas de precios y el fraccionamiento de productos para establecer
cantidades minimas de produccion fueron otras de las variables que se pudieron analizar y
obtener conclusiones. A continuacion, presentamos un cuadro comparativo para entender cual

fue el resultado en el tipo de decision, por aplicar esta herramienta:
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Tabla 4

Cuadro comparativo de decisiones intuitivas vs. apoyadas en herramientas visuales.

Decisiones

Decisiones intuitivas (pre implementacion)

Decisiones basadas en informacion

Reposicion de

Se realizan compras de mercaderias en base al
relevamiento de stock del encargado de los
depdsitos y los pedidos de los vendedores. Las
cantidades a reponer, dependen del ultimo

Se realiza la compra analizando el stock
disponible junto al informe del producto para
detectar posibles épocas de altas o bajas y
reponer la mercaderia anticipandose al evento,

mercaderia . o . - . . ,
pedido (Si la ultima vez se compraron 10 cajas, | consiguiendo mejores precios en épocas de
se vuelve a comprar 10 cajas). alta y realizando compras minimas en épocas
de baja.
Se asignan a clientes histéricos, clientes con Se analiza a los clientes mds grandes de la
. fuerte poder de negociacién y aquellos que lo | empresa y dentro de ellos, los que responden
Politicas de . )
solicitan para aumentar las cantidades favorablemente ante un descuento,
descuentos

comercializadas.

aumentando las cantidades comercializadas
por encima de lo esperado para ese mes.

Asignacion de

Clientes que histdricamente manejaron
grandes volumenes con la empresa, acceden a

Se analiza a clientes dentro de listas especiales.
Se les consulta por posibles caidas en los

clientes a una lista especial, con precios diferenciales, sin | consumos habituales y se les establece
diferentes listas | importar si en la actualidad aun son rentables | cantidades minimas a comprar para
de precios en dicha lista. perteneces a dicha lista, para que la empresa
pueda garantizar su rentabilidad.
. Las cantidades a fraccionar, envasar o producir | Se establecen cantidades minimas a fraccionar,
Cantidades . . L,
L. d de un determinado producto, depende de las | envasar o producir anticipandose a futuros
minimas de

produccién o
fraccionamiento

ventas que hayan ingresado el dia anterior. No
hay previsibilidad mas alla de un par de dias y
muchas veces aparecen cuellos de botella.

pedidos que vayan a ingresar.

Se realizaron los primeros andlisis utilizando las nuevas herramientas y pudimos observar

informacion histérica que nos servird para tomar decisiones hacia el futuro. Las

representaciones visuales y la informacion que arroja Power BI, permite ajustar las metas

establecidas en el CMI y asi lograr su cumplimiento.

A continuacion, dejamos algunos de los reportes que pudimos obtener al modificar las

planillas en las que se realiza el input de informacidn, como asi también los primeros reportes

que se generaron utilizando la herramienta Power BI:

e  Mejora de la rotacion de inventarios mediante compras eficientes:

A fin de mejorar la rotacion y lograr compras mas eficientes, que permitan una mejora

financiera (mejores posibilidades de negociacion ante incrementos esperados de la demanda
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del producto o reducir costos de almacenamiento ante baja la baja demanda), se utilizo la
herramienta Power Bl para analizar informacion historica y poder medir el comportamiento
de algunos productos que en muchas ocasiones han tenido problemas de desabastecimiento o

de baja rotacion.

e  Analizamos el comportamiento de las cantidades comercializadas de diluyentes a lo
largo de los dltimos 4 afios y el resultado se muestra de manera muy visual y claro: la

estacionalidad es un factor clave a considerar.

Las ventas se disparan a medida que se acerca el ultimo trimestre del afio, y este es un dato
muy importante para todas las areas de la empresa, ya que las mismas, deben estar al tanto de

lo que se espera de ellas y trabajar en conjunto para cumplir con las expectativas.

Esta representacion visual, también sirve de herramienta para establecer los objetivos del
CMLI. conocer en qué época del afio los objetivos deben ajustarse y ser mas 0 menos exigentes
gue en otro momento. En este caso, se produce un crecimiento en las cantidades
comercializadas a medida que se acerca el final del afio, por lo que se deberian establecer
metas mas altas que se ajusten a esta realidad.

Grafico 6

Venta de Diluyente - Power Bl

< Volver al informe CANTIDAD DE LITROS POR PRODUCTO

240 mil

230 mil

)

220 mil

Calidad de Prod
@ Dilurras

10 mil

o]

@ Thinner EXTRA

Suma de Cantidad de Litros

™
=]

200 mil

190 mil

180 mil ; )
Trim. 1 Trim. 2 Trim. 3 Trim. 4
Trimestre

38



e Analizamos la demanda de COPMACO, uno de nuestros principales clientes, ya que,
debido a relaciones comerciales pasadas, acostumbran a recibir un descuento al mes en
alguno de los productos que la empresa comercializa. Analizamos que sucedia cuando el
descuento otorgado era en diluyentes, y como reaccionaba la demanda de los socios que
pertenecian a la Red COPMACO. Nos encontramos con que, en los meses de mayo y agosto,
la demanda sufrié picos inesperados debido a dicho descuento. Esto nos permite concluir que
dicho cliente, es muy receptivo a los descuentos o beneficios y responde favorablemente

incrementando su demanda.

Grafico 7

Demanda anual del principal cliente - Power Bl
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e  Los ferrites, son un producto que causa grandes problemas de abastecimiento debido a
que lleva un proceso de fraccionamiento, que no puede realizarse con demasiado tiempo de

anticipacion, pero a su vez, genera un cuello de botella cuando la demanda aumenta.
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Observamos que para todos los tipos de ferrites, el comportamiento es similar durante los
ultimos 4 afos. Esto nos permite anticiparnos a la hora de fraccionar o abastecernos de la

mercaderia, y solucionar los cuellos de botella cuando las ventas aumentan.

Grafico 8

Venta de Ferrites - Power Bl
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e El desarrollo de clientes es uno de los puntos mencionados en el CMI, y por medio de
Power BI, pudimos entender como habia sido la evolucion de los clientes méas
importantes de la empresa en los Gltimos cuatro afios. Esta herramienta, permite
introducir filtros dindmicos que muestran de manera grafico como ha sido la variacion
en su consumo, y cudles son los productos que mas participacién tienen o tuvieron en
su momento, dentro de la ponderacion. A su vez, dicha informacion es utilizada para
mejorar y completar la arrojada por el CMI en su indicador “Desarrollo de clientes

actuales”.
Grafico 9

Desarrollo de cliente - Power Bl
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Utilizar Power BI para analizar algunos puntos que la empresa necesitaba entender o
gestionar de mejor forma, fue el primer acercamiento al concepto de Bl como concepto que
permite crear conocimiento a partir de datos historicos. Se mejoraron las compras de algunos
productos, se analizaron mejor los descuentos y sugerencias de cambio de listas de precio y se
establecieron nuevos niveles de produccion. Esto, sirvid de base también para establecer

valores aceptables o esperables para incluir en las métricas del CMI al momento de su disefio.

A partir de lo mencionado, se disefid y desarroll6 el CMI y se establecieron los objetivos de
corto y mediano plazo, que le estan permitiendo hoy a la empresa medir su desempefio. Los
objetivos que se incluyen en la perspectiva financiera del CMI estan siendo medidas por
medio de indicadores que permiten visualizar su cumplimiento. Actualmente, se esta
analizando el aumento de los volimenes comercializados y la posibilidad de incrementar los

margenes de los diluyentes, y se arrojan los primeros resultados:

e Incrementar volumenes comercializados: Comparamos la cantidad de litros
comercializados durante el mismo periodo en dos afios diferentes. Esto nos permite analizar y
sacar muchas conclusiones. La primera es poder determinar que sucedio a nivel macro con las
cantidades comercializadas, pero también, al analizar la rentabilidad de esos dos periodos, y
tener diferencias, entendemos que quizas no es un problema de comercializacion o caida en

las ventas, sino mas de margen, costos o ineficiencias.
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Tabla s

VolUumenes comercializados - CMI

Periodo Cant. Vendidas (Litros) Variacion Porcentual
ler Trim. 2020 156.885,00
ler Trim. 2021 160.642,00 2%
2do Trim. 2020 172.832,00
2do Trim. 2021 169.910,00 -2%
3er Trim. 2020 135.632,00
3er Trim 2021 135.545,00 0%

Analizamos también el margen de contribucién del Thinner y lo que ocurri6 fue lo siguiente:

Tabla 6

Margen de contribucién Thinner - CMI

Septiembre Octubre Var. % Margen
Cod. Prod Detalle - - o
Precio de V. | Costo Var. | Precio de V. | Costo Var. Contribucion
3220 Thinner ECO 127,45 88,43 132,55 93,28 0,64%
3013 Thinner Extra 145,57 94,05 152,85 1013 [0
3009 Thinner Super 148,58 98,3 157,49 105,2 4,00%
3016 Thinner Sello Oro 173,34 115,8 182,01 123,6 1,51%

Vemos que la variacién de los costos fue distinta para cada uno de los productos, y al tener

un precio de mercado definido, es complicado trasladarlo al 100% a los precios. Por dicha

razon, solo dos productos cumplieron con el objetivo mensual de aumentar un 1% el margen

de contribucién.

Dentro de la perspectiva de cliente, pudimos medir el desempefio de los vendedores,

estableciendo objetivos concretos en lo referente a la cantidad de clientes nuevos vy el

desarrollo de los clientes actuales, y esto es lo que se refleja en el primer analisis:

Desarrollo de clientes actuales: A fin de observar la fidelizacion de los clientes méas

grandes de la empresa, comparamos el segundo trimestre de ventas en el afio 2020 y el mismo

periodo en el afio 2021. Este punto, completa lo mencionado anteriormente cuando
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desarrollamos algunos reportes por medio de Power Bl mostrando dicha informacion de

manera mas resumida.

En la siguiente tabla resumimos los resultados, y observamos que efectivamente se produjo

una mayor fidelizacion por parte de estos clientes, aumentando las cantidades comercializadas

de diluyentes en casi todos los casos:

Tabla 7

Indicador de Mejores Clientes — CMI

Cliente Cant. Vendidas (Litros) | Cant. Vendidas (Litros) | Variacidn
2do T. 2020 2do T. 2021 Porcentual
3436. Cop 9830 8772 -11%
2536. Col 5221 9067 74%
Pint
1674.A. Barr 4933 5137 4%
1697.Szu 3984 6625 66%
Total 23968 29601 24%

e Clientes nuevos en la Ciudad de Cordoba: Luego de establecer como objetivo la

posibilidad de captar nuevos clientes en la empresa, fue que se asigné diferentes zonas a cada

vendedor para que fueran explotadas, con el incentivo de que cada cliente nuevo, seria

asignado dentro de su propia cartera de clientes y por ende entrarian dentro del sistema de

comision. Luego de 2 meses, medimos la participacion dentro del volumen de ventas de cada

vendedor, y pudimos ver que los volimenes de sus clientes dentro del globo total, son cada

vez mayores, siendo que, para el caso de clientes sin asignacion, se mantuvo constante:

Tabla 8

Ventas de clientes asignados - CMI

jul-21
Vendedor Total facturado | Participacion
1.JM 2.811.564,86 19%
2.IR 1.331.793,88 9%
2.S/A 10.654.351,05 72%
Total general | 14.797.709,79 100%

sep-21
Vendedor Total facturado | Participacion
1M 2.970.276,39 20%
2.IR 1.697.380,63 11%
2.S/A 10.426.006,97 69%
Total general | 15.093.663,99 100%
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Los procesos internos de la empresa, se volvieron mas eficientes. Se logré cambiar la
politica de compras anterior (comprar siempre la misma cantidad cuando se realizaba un
pedido) por una nueva politica que mide la cantidad estimada a vender de dicho producto en
el periodo estipulado para realizar una nueva orden de pedido. Esto se logré mediante la
implementacién de las herramientas visuales de inteligencia de negocio (Grafico 9 y 10) y
una planilla que mide los lead time de cada proveedor por cada producto. Esto permite lograr
mejores precios cuando se acerca la temporada alta de algun producto, la reutilizacion de los
fondos de la empresa para no caer en el desabastecimiento de otro y la reduccién de notas de

crédito realizadas por falta de mercaderia.

La planilla que se utilizaba para anotar los repartos fue modificada. A diferencia de la
anterior, ahora podemos medir la cantidad de notas de crédito realizadas por faltante de
mercaderia, como asi también la cantidad de pedidos mal entregados por error humano y que
generan una mala experiencia para el cliente. Algunos de los resultados que arroja la planilla

son:

- Efectividad en los repartos realizados en el mes de septiembre:

MNOTAS % del total
COBRADO B8.94%
EMTREGADO 28.21%
MO COBRADO 0.63%
MO ENTREGADO 1.27%
MO SALIO EN REPARTO 0.95%
Suma total 100.00%

Los valores que a nosotros nos interesa mejorar en este proceso, son las notas “NO
ENTREGADO” Y “NO SALIO EN REPARTO”, las cuales indican la posibilidad de faltante
de mercaderia o bien, errores humanos en la preparacion del pedido. Este fue el primer mes
en el que lo medimos, por lo que, de ahora en adelante, se realizard con control periodico

sobre estos indicadores a fin de mejorarlos.

- Detalle de lo repartido por chofer en el mes:
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CHOFER COBRADO |[ENTREGADO|NO COBRADO |NQ ENTREGADO |NO SALIO |Suma total
David 3 3
Gustavo 270 g2 2 2 4 360
Ivan 1 1
lose 7 3 12
MNicolas 155 90 2 6 2 255
Suma total 435 178 4 8 5} 631

Esta tabla, nos permite visualizar si el hecho de que un producto haya sido “NO
ENTREGADO” 0 “NO SALIO EN REPARTO” tiene una relacion directa con el chofer que
transporta la mercaderia. En este caso, lo que intentamos disminuir es el error humano en el
proceso de despacho de mercaderia. También fue el primer mes en el que se pudo medir, por

lo que contara con un control periddico para seguir su evolucion.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento nos permitié entre otras cosas, actualizar los
legajos de los clientes. Vendedores de muchos afios en la empresa no habian sistematizado y
documentado en base de datos informacion acerca de las diferentes sucursales de los clientes,
quién es la persona de contacto, que valora dicho cliente de nuestros productos, porqué nos
dejaron de comprar en algin momento, etc. Toda esa informacion ahora es volcada en una

planilla utilizada como base de datos de los clientes.

Se realizan capacitaciones mensuales acerca de los productos. Esto comenz6 recientemente,
por lo que, a la fecha pudimos completar dos capacitaciones; una acerca de un producto clave
como es el thinner, y otra acerca de técnicas de venta y persuasion dictada por la Camara de

Comercio de Cordoba.
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8. Conclusiones

El contexto y la realidad que les toca vivir a las pymes en Argentina, requiere que quienes
toman decisiones, puedan contar con informacion confiable, oportuna e integra, por lo que,
resulta primordial contar con un buen sistema de informacion que pueda captar los datos que
circulan en el medio y convertirlos en informacién valiosa, para que a su vez gerentes y
mandos medios, puedan transformarla en conocimiento y hacer uso del mismo. Todo esto,
permite que las pymes puedan gestionar su operatoria diaria y sobrevivir en un mundo cada
vez méas competitivo. Este trabajo, fue desarrollado en la empresa D. Del Pino S.A. que se
desempefia en el mercado de diluyentes y articulos para ferreteria en la ciudad de Cordoba, y
se encuentra en un proceso de transformacion y redisefio de estrategias para poder cumplir

con su mision de ampliar su presencia en el mercado.

El objetivo principal de este trabajo, era poder brindarle a una pequefia empresa,
herramientas que puedan aportar informacion oportuna e integra para la toma de decisiones.
Esto a su vez, desprendia tres objetivos especificos que ayudarian a lograrlo, como era la
posibilidad de mejorar la recoleccion de datos y automatizar algunos de estos procesos, la
mejora de los sistemas de informacion e implementacion de B, y, por ultimo, la construccion

de un CMI que pudiera mejorar la gestion por medio de indicadores claves.

Podemos concluir entonces, que hemos podido cumplir con nuestros objetivos, al
implementar diferentes herramientas que dotaron a la empresa D. Del Pino S.A. de
informacién que pueda usarse para la toma de decisiones. En primer lugar, se modificaron
muchos de los inputs de datos, unificando planillas y adaptandolas para que absorbieran toda
la informacién relevante del &rea o actividad para la cual estaban destinadas. Se avanz6 en la
busqueda de que todo conocimiento o dato relevante, quede documentado y compartido entre

todos los usuarios claves del mismo.

Luego, por medio de la implementacion de Bl, pudimos mostrar el desempefio a la fecha en
cuestiones varias como: estacionalidad histérica de algunos productos claves para la empresa,
tendencias de consumo por cliente, desarrollos de grandes clientes, cantidades vendidas, entre
otros. La implementacion de Power Bl permitié ahorrar tiempo en la construccion de

indicadores historicos para la valorizacion de proyectos, disminuyendo el costo de horas
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hombre destinados a dicha actividad, y permitio cuantificar los objetivos de manera mensual
0 anual en cada caso. La utilizacion de BI, logré cumplir el objetivo de ser una herramienta
que brinda informacion en si misma, al permitir analizar una gran cantidad de datos de
manera conjunta y mostrar los resultados de manera muy practica. A su vez, permitio nutrir
de informacion relevante al CMI, mejorando su calidad e integridad, al ser utilizado para
establecer metas u objetivos cuantificables muchos mas exactos a través del andlisis de
informacion presente y pasada en la organizacion.

Se disefd el mapa estratégico del CMI para reflejar los objetivos de la organizacion, y que,
por medio de sus indicadores, se pudieran medir los resultados o desvios. Esto permitid
reestablecer valores minimos y maximos de produccion, estructurar la parte logistica y de
ventas, realizar mejores y oportunas compras, y finalmente, para armonizar el funcionamiento
de todas las partes involucradas, y que cada una de ellas, conozcan los objetivos de corto y

mediano plazo de la empresa.

Fueron muchos los errores encontrados en la forma actual de trabajar. Mejorar e incorporar
tecnologia en el dia a dia de la organizacion, dejo evidenciados méas problemas o mejoras de
los que se esperaba cuando fuimos a buscar una herramienta que permitiera mejorar los
sistemas de informacion. Esto nos recuerda que, en plena era del conocimiento, debemos
aprender cuanto vale la informacion, cuando es provista de manera integra y oportuna en el

proceso de toma de decisiones.
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