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Base de datos

Caja negra

Consultor

Eficacia

GLOSARIO

Conjunto de archivos interrelacionados que contienen la
informacién de una organizacion. Interrelacionados implica
que estan organizados de una manera que contenga la

menor redundancia posible.

Se refiere a un sistema cuyo interior no puede ser
descubierto, cuyos elementos internos son desconocidos y
que so6lo puede conocerse “por fuera’”, a través de

manipulaciones externas o de observacién externa.

Persona con una funcién independiente de control dentro de
la organizacion para examinar y evaluar actividades de la

misma.

La definicion mas sencilla es hacer las cosas de la manera
correcta, ya que en las empresas se pueden llevar a cabo
las actividades de una manera rapida pero pueden estar

mal hechas.



Eficiencia

Endoégeno

Informatica

Innovacion

Es una parte vital de la administracién y ésta se refiere a la
relacion entre los insumos y la produccion. Si se puede
obtener mas produccion con igual cantidad de insumos,
habra incrementado la eficiencia. Con frecuencia en
algunas empresas definen la eficiencia como “hacer bien las

cosas’.

Variables que se forman dentro de un sistema y sirven para

interactuar con el ambiente.

Es la parte de los sistemas informaticos que se encarga de
organizar todo lo relacionado con el procesamiento, manejo
y uso de la informacién. La funcion especifica de la
informatica es ver que la informacién se guarde de la mejor
manera, que se le de el uso apropiado para el cual se

tiene, etc.

Antes de definir la palabra innovacion es necesario definr el
significado de creatividad. Se define creatividad como la
creacion de ideas nuevas y la innovacion como la aplicacién

de esas ideas.



Lenguajes de

programacion

Reingenieria

Sistema

Sistemas

abiertos

Sistemas

cerrados

Conjunto de instrucciones escritas con una sintaxis especial
que la computadora interpreta para lograr solucionar un

problema.

También llamado redisefio de procesos, es el
replanteamiento fundamental y rediseno radical de los
procesos empresariales para obtener drasticas mejoras en
las medidas criticas y contemporaneas de desempefio,

como costos, calidad, servicio y rapidez.

Conjunto de componentes que interactuan entre si para
lograr un objetivo comun. Por su naturaleza pueden ser

abiertos o cerrados.

Sistemas que presentan relaciones de intercambio con el

ambiente, a través de entradas y salidas.

Sistemas que no presentan intercambio con el ambiente
que los rodea, éstos son herméticos a cualquier influencia
ambiental.  No reciben ninguna influencia del ambiente,

pero tampoco influyen al mismo.



Sistema de

informacion

Transaccion

Variable

El sistema es un conjunto de elementos organizados que se

encuentran en interaccion, que buscan de metas comunes,
operando para ello sobre datos o informacién en una

referencia temporal para producir como salida informacién.

Suceso o actividad que afecta a la organizacion.

Almacena valores que cambian en el tiempo.



OBJETIVOS

General

Analizar los disefos de las salidas de la informacion, a través de la propuesta
de la metodologia de reportes gerenciales (Ordenar) a fin de facilitar (en forma
eficiente y eficaz) la gestién general para un adecuado control de gestion, ya
que las salidas de la informacién de todo procesamiento de datos, son tratadas
de forma muy global.

Especificos

1. Mejorar el disefio de los reportes para el analisis y el control de gestion de la

empresa.

2. Lograr un mayor aprovechamiento de las bases de datos.

3. Facilitar la comunicacion e integracion de los sectores de la empresa con la

metodologia Ordenar.

4. Disefiar salidas para satisfacer el objetivo planteado, proporcionando la
cantidad adecuada de informacién a nivel gerencial en el tiempo oportuno.

5. Establecer las ventajas de contar con una metodologia de reportes a nivel

gerencial.



RESUMEN

En algunas empresas la informacion no funciona como tal, se gasta
demasiado dinero en hardware nuevo (y en mantenimiento del actual), en
analistas, en programadores, en subcontratos en desarrollo, etc. Consultores
externos preparan planes de sistemas y continuamente se hacen estudios de
costos con relacién a los beneficios de nuevas aplicaciones. La causa
principal se debe a que se vive en un ambiente de cambios rapidos, en
donde muchos sistemas gerenciales de reportes no han conservado su

relacion con las necesidades gerenciales.

La salida de un sistema informatico, es la informacién que reciben los
usuarios antes de convertirse en una salida adecuada, ciertos datos
requieren de un proceso extensivo, otros solo se almacenan y cuando se les
solicita, se consideran salida con poco o nada de proceso. Los usuarios
confian en las salidas del sistema y con frecuencia, juzgan el mérito del

sistema exclusivamente por sus salidas.



Es dificil personalizar las salidas de un gran sistema de informacion que
atiende a numerosos usuarios con diferentes propdsitos. En términos
generales, es mas practico crear una salida especifica para el usuario. En
muchos casos los reportes escritos tradicionales (manuales o generados por
computadora) podrian reemplazarse, realizando un analisis de reportes en
donde el analista debe proceder a analizar los reportes para determinar si
éstos se pueden eliminar, combinar, reestructurar o simplificar o si se
requieren nuevos reportes. Ademas debe determinar la frecuencia de cada

reporte, la distribucion de los mismos y cualquier otra informacion relevante.

Los actuales sistemas de reportes gerenciales brindan informacion a través
de la lectura en pantalla o en papel impreso, pero lo que mas interesa es la

utilidad de la informacion.

Como se establecio anteriormente, es dificil personalizar cada salida, por lo

que se presenta una propuesta de una metodologia de reportes gerenciales

(Ordenar), que esta conformada por siete tipos de reportes que son:

v Ordenado (o reporte ranqueado, es un informe de sumatorias ordenadas
para un periodo determinado referido a una variable)

v" Resumido (es un reporte de sumatorias en un periodo determinado a un

nivel superior del minimo de desagregacion)



v Detallado (es un reporte de sumatorias en un periodo determinado al
menor nivel de desagregacion en que se expresan las variables)

v' Excepcién (éstos reportes se caracterizan por que sélo se hacen
presentes cuando ocurre un evento que esta fuera de la oportunamente
estandarizado)

v N partes (es el tipico grafico de pie, que a los fines de observar
visualmente cada uno de los distintos periodos seleccionados se expresa
en barras con los valores acumulados de cada uno de los conceptos
previamente seleccionados)

v" Absoluto (son reportes cuyo objetivo es observar el comportamiento de
un conjunto limitado de variables a través de sus magnitudes en el
tiempo)

v" Relativo (tiene por objetivo principal analizar las variaciones

porcentuales de un conjunto de variables en un periodo dado)

Son siete diferentes reportes: los tres primeros (Ordenado, Resumido y
Detallado) se expresan a través de tablas, los ultimos tres (N partes, Absoluto
y Relativo) a través de graficos y el reporte del medio (Excepcion) se puede
expresar a través de tablas o graficos. Cada uno tiene iguales
caracteristicas de presentacion con el objeto de facilitar su familiarizacion y
posterior analisis, pero a su vez cada uno de los reportes significa un tipo de

lectura diferente para los fines de realizar todo tipo de analisis.



INTRODUCCION

Los sistemas informaticos dentro del proceso administrativo a nivel
gerencial son de vital importancia, debido a que la toma de decisiones recae
sobre las salidas que los mismos brinden. Por la tanto las salidas deben ser
consistentes, oportunas, exactas, relevantes y economicas, en sintesis se
puede decir que deben lograr el objetivo principal: informar acerca del sistema

en cualquier momento.

Generalmente se usa gran parte del tiempo, para definir los tipos de
salidas que satisfagan los requerimientos de los usuarios, y luego esas salidas,
al pasar el tiempo, pueden ser obsoletas 0 muchas veces se cuenta con salidas
qgue no son flexibles o en el peor de los casos con salidas que nunca se usan;
las salidas, especificamente los reportes, deben ajustarse para satisfacer
necesidades especificas, tomando en cuenta que demasiados reportes pueden
ser peor que muy pocos reportes especialmente cuando la informacion que la
gerencia necesita estd demasiado dispersa a través de los reportes para su

lectura en forma conveniente.

Usualmente, ninguna persona o grupo tiene la responsabilidad de
desarrollar una funcion de analisis de reportes hasta que la empresa se

encuentra en problemas con demasiados reportes.



Por lo que el presente trabajo, el cual consta de 6 capitulos, propone una
metodologia de reportes gerenciales conformada por siete reportes que

contribuyen en el control de gestién de forma eficaz y eficiente.

En el capitulo uno, se realiza un analisis critico de los sistemas de
informacion indagando por medio de preguntas el papel de la informacion en los
sistemas, ademas se trata el calculo combinatorio, ya que todo procesamiento

lleva implicito éste calculo.

En el capitulo siguiente, se analiza el control de gestion comparando la

organizacion a una caja negra.

El numero tres trata acerca del analisis de reportes, describiendo los
objetivos que se deben plantear al disefiar salidas. También se dan criterios,

caracteristicas y debilidades de los reportes.

En el cuarto capitulo se hace la introduccion a la metodologia de
reportes, indicando cuando utilizar tablas o cuando utilizar graficas de acuerdo a

sus caracteristicas.

El penultimo capitulo, es la parte importante de este trabajo, ya que trata
sobre la metodologia propuesta: Ordenar, dando a conocer los tipos de

reportes que la conforman, sus consideraciones y sus principales ventajas.



En el ultimo capitulo se encuentra una pequefia implementacién de la

metodologia propuesta.

Y finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones en

cuanto a la propuesta de la metodologia de reportes gerenciales: Ordenar.



1. ANALISIS CRITICO DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION GENERAL

En algunas empresas la informacion no funciona, se gasta mucho dinero
en hardware nuevo y en mantenimiento del actual, en analistas, programadores,
subcontratos en desarrollo, etc. Consultores externos preparan planes de
sistemas y continuamente se hacen estudios de costos con relacion a los
beneficios de nuevas aplicaciones, y ni asi se consigue el servicio que la
empresa necesita: las peticiones se resuelven tarde y mal a un costo excesivo
y el descontento es generalizado. ;Qué se debe hacer? No es el objetivo
responder a la interrogante, sino que es fundamental comprender el rol de la
informatica dentro de los sistemas de informacion gerencial y su perspectiva
futura para ayudar de esta manera a disminuir los riesgos decisionales que

inevitablemente debe asumir toda empresa.

1.1 Una disciplina que se suma a la empresa

Esta realidad se extiende al desarrollo de los distintos lenguajes, en los
cuales se hallan caminos sinuosos y opiniones encontradas entre los

especialistas sobre las virtudes y ventajas de cada uno de ellos.

Pero el verdadero retraso se ha originado no en el desarrollo del software
sino en la aplicacion del mismo, produciéndose asi en muchas empresas
brechas significativas entre los equipos que disponen y el grado de utilizacion

que hacen de los mismos.



Para comprender esta realidad se podria comparar con los
conocimientos estadisticos, justamente por ser una herramienta necesaria en
muchas disciplinas. Mientras los conceptos de media, moda, desviacién
estandar y otros se han mantenido en el tiempo, en computacién los conceptos
son modificados y superados permanentemente. Los lenguajes cada vez son

mas potentes y exigen estar “a la moda” resultando casi imposible la

actualizacion simultanea en sistemas.

En la sociedad actual el conocimiento significa el mayor patrimonio de
una organizacion y representa un verdadero insumo estratégico. Lo anterior se
convierte en un verdadero desafio a superar en cada empresa, a fin de que los

sistemas de informacion no sean un freno al desarrollo organizacional.

1.2 Una herramienta

Los cambios en las empresas en el nivel de gerencia, que son en
definitiva los mas importantes usuarios de los sistemas de informacion, son
lentos, en muchos casos con avances y retrasos. Como consecuencia de esto
el software ha servido para acelerar los tiempos de los procedimientos, dando
seguridad y confiabilidad. Esto también ha significado que se mantienen
criterios tradicionales con relacién a la forma de abordaje de la informacion, con
la diferencia de que se obtiene en tiempo real, sin dimensionar el verdadero

alcance que significa la incorporacién de la tecnologia.



Los gerentes estan acostumbrados a pedir informacion parcial o total
sobre datos ya existentes, pero de ninguna manera analizan si los mismos son
suficientes. Los datos existentes en las empresas no son mas que los minimos
datos necesarios para realizar las distintas transacciones (suceso o actividad
que afecta a la organizacién). Muy pocas veces se analizan si existente
transacciones que, mas alla de estar adecuadamente confeccionadas desde el
punto de vista de las formas y cumplimientos de las disposiciones legales,

requieren informacién adicional para un mejor diagndstico.

Un adecuado sistema de informacion gerencial debe prever con
informacién adicional de cualquier tipo, aunque la misma no sea nunca utilizada,
esto no dificulta la confecciéon ni tampoco encarece el sistema en si. Pero
ademas de hacer previsiones para necesidades futuras, sean éstas
permanentes o circunstanciales, propias o de terceros se debe redefinir cada
documento como una base de datos para la definicion de estrategias

competitivas y de calidad total.

Hoy, las empresas, para permanecer en el mercado deben contar con
una estrategia competitiva que les permita evaluar su efectividad y a la vez

cumplir el rol fundamente para el desarrollo y aplicacion de ideas nuevas.



1.3 Interrogantes

A continuacion se ponen en duda un conjunto de verdades comunmente

aceptadas en el campo de la informatica y la administracion:

1.3.1 ¢ Existe el costo de la informacioén?

Partiendo de que informacion es todo proceso de elaboracion de datos, lo
que hoy representa un costo son los procesos. Sistematizar los datos para
transformarlos en informacion gerencial, solo requiere el desarrollo de un
programa que permanecera en el tiempo (siempre y cuando haya sido bien
elaborado) y por lo tanto se puede afirmar que el costo de la informacién a nivel

gerencial en la actualidad tiende a ser minimo.

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

esperados.

El costo que se debe analizar es la falta de calidad, y dada la importancia
que tiene la informacién como valor estratégico, a nivel gerencial o que se debe
tener en cuenta no son los gastos sino las oportunidades perdidas, o sea lo que

se deja de ganar por no contar con una adecuado sistema de informacion.



1.3.2 (Quiénes definen las salidas de los
sistemas en la informacion gerencial?

La respuesta generalizada a esta interrogante es que los propios
gerentes son los encargados de su definicion. Sin embargo se debe diferenciar
de las salidas de la informacién gerencial, los contenidos de las formas de
presentacidn; con relacion a los contenidos de la informacion, se puede admitir
que son los propios usuarios los responsables de su definicion.

No obstante se debe tener en cuenta que con relacién a las areas, es muy
frecuente que los sistemas no estén convenientemente integrados y se origine

duplicacion de carga de datos.

A su vez dentro de cada una de las areas, existen distintos niveles de
jefatura, que requieren informacion con cierto nivel de sintesis que se expresa

de distintas maneras.

El nivel alcanzado en los nuevos lenguajes con relacién a la flexibilidad y
el manejo de las bases de datos se permite afirmar que se hace necesario
trabajar en el desarrollo de los sistemas con un mayor nivel de abstraccion,
independientemente de los usuarios y de las formas preimpresas necesarias en
las que se documentan los distintos tipos de transacciones, debido a que
justamente los requerimientos individuales atomizan y parcializan el analisis de

la gestion.



Diferente es la respuesta cuando se analizan las formas de presentacion
de las variables seleccionadas, ya que en este caso no puede quedar sujeto a
requerimientos individuales sino que debe responder a un conjunto de pautas
comunes para toda la organizacion, en este caso no debieran existir situaciones
particulares, para utilizar formas de presentacion que se ajusten a
requerimientos individuales, teniendo en cuenta la circulacion que debiera tener

toda informacion.

1.3.3 ¢.Los gerentes requieren informacion
sintetizada?

Es frecuente mencionar el concepto de sintesis de la informacion,
cuando se asciende el analisis de la informacién segun los niveles de jerarquia
mayor sera también el nivel de agrupamiento que contenga. Es asi como se

plantea la interrogante ¢ Los gerentes requieren informacion sintetizada?

Un gerente moderno no necesita informacion de sintesis, necesita
fundamentalmente poder extraer lo mas sustantivo de la base de datos ante
cada situacion especifica, los reportes tradicionales que son rigidos en sus
formas de presentacidén, ya no son suficientes, esto no significa que no sean
necesarios, sino que solo sirven para poder completar con otros datos tan

variables como cambiante sea la situacion.

Toda informacién que exista en la empresa puede ser de utilidad para los
directivos y por lo tanto debe estar a su alcance. El gerente no puede esperar a

que se le envien reportes rigidos periddicos de las distintas areas, él tiene que



tener el acceso directo a las distintas bases de datos y contar con una
metodologia de analisis que se adecue a las distintas circunstancias para

requerir directamente la documentacion necesaria en el momento adecuado.

La informacion es evaluada con cierta periodicidad, pero no todos los
reportes deben ser considerados de igual manera ni tampoco los periodos

definidos a cada tipo de reporte pueden permanecer invariables en el tiempo.

1.3.4 ;La informacion se clasifica por niveles de
jerarquia?

En la mayoria de la bibliografia, es muy frecuente analizar la informacién
necesaria en organizaciones segun los distintos tipos de responsabilidad que
asuman las jefaturas, es asi como se establecen tres o cuatro categorias, segun
las necesidades de cada una de ellas. Pero estas clasificaciones que son utiles
en un tratado de administracion dejan de serlo cuando los objetos de estudio
son los sistemas de informacion porque traen mas confusiones que
comprension del tema; si bien se puede admitir que el contenido de la
informacion a tratar, puede ser diferente, los limites en la practica son bastante
difusos. De esta manera, la diferencia existe en el tratamiento que se realiza de
la informacion y no en el contenido de la informacion utilizada que son
simplemente datos adecuadamente presentados, esto no significa, por las
decisiones que se van a asumir, en que ciertos niveles pueden requerir otro tipo

de informacion.

Como es muy probable que la informacion tenga mayor importancia para

el nivel superior, lo que debe quedar perfectamente claro es la existencia de



una base de datos unica (lo que significa necesariamente centralizada) utilizable

en principio por todos los miembros de la organizacion.

Un adecuado sistema de informacion gerencial no es el que analiza la
informacion segun los distintos tipos de gerencia (personal, finanzas,
produccion), ni segun los distintos tipos de cargos (gerente, departamento,
division, seccién) sino el que brinda informacion atil. Una informacion es util si
responde a su contenido como a su forma, esta ultima no esta referida a su
estética sino a la presentacion de los datos fundamentada en una soélida
metodologia de analisis.

1.3.5 ¢Los sistemas de informacién reducen los
niveles de jerarquia?

Si bien existe consenso generalizado entre autores, no siempre se tiene
en cuenta que una de las modificaciones que origina un adecuado sistema de
informacion es la reduccion de los niveles de jefatura intermedias en toda

organizacion.

En la situacién actual las jefaturas ocupan parte de su tiempo en lograr la
mejor forma en la presentacion de reportes sin darse cuenta que estan
aplicando criterios individuales que atentan contra la integracion y

familiarizacion en el analisis de gestion.

1.4 El alcance de un sistema de informacion gerencial

Un adecuado sistema de informacion gerencial debe proporcionar

la informacién necesaria tanto para la vigilancia operativa como
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para la estratégica del conjunto de operaciones de la empresa,
pero a su vez debe estar preparado para redefinir, y es justamente
en este punto donde los requerimientos de informacion son
cambiantes y no pueden quedar sujetos a los “nuevos tipos de
salidas” porque el tiempo de adecuacion atenta contra la
oportunidad de la decision. Por lo tanto los sistemas de
informacion gerencial, deben responder a una metodologia
genérica de presentacion de datos, que permita adecuarse

instantaneamente a las distintas necesidades o a los usuarios.

El sistema de informacion gerencial debe ser totalmente flexible,
todo debe estar “al alcance de la mano” eliminando de esta
manera la documentacion voluminosa, el costo de informe y el

tiempo que se destinara a su analisis.

La organizacion como caja negra de un sistema

Una organizacion puede ser considerada como un todo y
analizada solamente a través de los flujos de ingresos y egresos,
con independencia de sus procesos internos y por lo tanto
comparandola dentro de la teoria de sistema a una caja negra;
esto significa que el analisis de la gestidn se realiza a través de los

resultados.

En principio, la caja negra esta asociada a una organizacion, pero

de igual manera el mismo criterio se puede aplicar a cada una de



las areas que la componen, tomando en cuenta siempre que el
analisis es a través de los flujos de entradas y salidas sin
considerar los procesos internos que se originan en cada uno de

ellos.

De esta manera se puede ir abordando la empresa de |lo general a
lo particular, comenzando, con un gran caja negra compuesta de
otras cajas negras menores, donde lo que interesa son los
conceptos, magnitudes, fechas y otras caracteristicas de cada una

de las entradas y salidas.

En esta metodologia de andlisis, las salidas de un sector seran las
entradas en otro y asi sucesivamente hasta terminar con la salida

final de la caja negra superior.

Si se analiza el contenido general de los flujos de entradas y
salidas, los mismos se podran dividir en dos grandes grupos: flujos
materiales 'y flujos financieros, existiendo una cierta
correspondencia entre el ingreso de cada uno de ellos con la
salida del otro. Dentro de los flujos materiales, también se
consideran los servicios, de esta manera la caja negra se aplica a
cualquier tipo de empresa. En términos generales en el analisis
de los flujos financieros: las salidas representaran los costos de la

empresa Yy el ingreso de las ventas de mercaderia o servicio.



1.5.1 El sistema de informacion de la caja negra

El objetivo es presentar en forma sistematizada, los
principales conceptos de entradas y salidas de la caja negra, de
forma tal de obtener la mayor cantidad de informacién posible
referida a cada uno de las transacciones, de esta forma se trata de
darle la importancia que verdaderamente adquieren los datos, que

serviran de base para la toma de decisiones.

En primer lugar se deben definir el conjunto de
transacciones, o sea los flujos de ingreso y egreso de la caja
negra, que realiza la empresa. También se deben definir los
conceptos de las distintas transacciones, de esta manera cada
uno de ellos se subdividen en forma genérica de la siguiente

manera:

EL QUE: Debera establecer su denominacion especifica, que lo
diferencia del resto, asi como también sus distintos conceptos de
agrupamiento. Por ejemplo la denominacién especifica podra ser el
nombre del articulo, y los conceptos de agrupamiento sera rubro, linea,

marca, etc.

EL COMO: Se debera establecer la modalidad especifica y genérica en
que se lleva a cabo la transaccion. Por ejemplo el como de entrega

estara referido a la forma en que la misma se lleva a cabo, y para el



caso de una venta, el como se podra relacionar con la modalidad de

pago: contado o financiado.

EL CUANDO: Estara referido a la fecha/hora en que se lleva a cabo la

transaccion.

EL QUIEN: En toda transaccién siempre existen dos partes, por lo
tanto se debera especificar quién origina la transaccion y el quién

referido al destinatario.

EL DONDE: Debe existir un dénde de origen y un dénde de destino en

toda transaccion.

EL CUANTO: Es la variable cuantitativa de la transaccion.
EL POR QUE: No es muy comun proceder a realizar este tipo de
interrogantes, es de fundamental importancia para realizar todo tipo de

analisis estratégico.

1.5.2 Diferencia entre datos primarios y secundarios

Si se analiza una transaccion, por ejemplo una venta de
articulos a un cliente, se podra observar que contiene un
conjunto de datos primarios que permiten obtener a través de

procesamiento de calculo otros datos a los que se les



denominan secundarios. De esta manera la identidad de los
articulos, la cantidad y el precio unitario de cada uno de ellos
son datos primarios, por otro lado el valor de cada articulo
(originado del producto entre cantidad y precio unitario) y el
valor total de la compra (que surge de la suma de los valores)

son parte de los datos secundarios.

1.6 Calculo combinatorio de las bases de datos

El calculo combinatorio de las bases de datos es util para
demostrar matematicamente que todo procesamiento de la
informacién lleva siempre implicito la teoria combinatoria, y
que por lo tanto brinda respuesta satisfactoria a los

crecientes requerimientos de informacion.

El problema consiste en que el usuario permanente requiere
informacién para realizar distintos tipos de analisis y se
encuentra que no siempre esta presentada, agrupada y

ordenada para tal fin.

1.6.1 Analisis matematico de las bases de datos

¢ Qué significa filtrar? Segun el diccionario: Materia
porosa o masa de arena o piedras menudas a través de la
cual se hace pasar un liquido para clarificarlo. Pantalla

interpuesta al paso de la luz destinada a excluir ciertos rayos.



Estas definiciones estan asociadas a un liquido o un haz de
luz, pero también existe un proceso de filtracion cuando la
arena gruesa pasa a través de mallas de distintas medidas

para obtener la arena fina.

También existe un proceso de filtrado cuando se
seleccionan manzanas de exportacion, que cumplan con los
requisitos de tamano y presentacién, para ello primero se les
hace pasar por rodillos rotativos separados entre si con la
medida minima del tamafo exigido y luego se separan

aquellas que puedan estar dainadas.

Cabe preguntarse ;Si en estos ejemplos el orden del
proceso de filtrado afecta el resultado final? En el caso de la
arena fina la respuesta es Sl, porque se debe seguir una
secuencia de mayor a menor tamano en cada uno de los
procesos de filtrado para que cada uno de ellos cumpla la
funcién de seleccion; en el ejemplo de las manzanas la
respuesta es NO ya que sera indistinto filtrar primero las
manzanas danadas y luego el tamaio de las mismas o
viceversa.

En ambos casos el resultado final es siempre el mismo ya que
a diferencia del primer ejemplo la seleccion se realiza sobre

calidades diferentes.



Con igual criterio también se puede hacer un filtrado de
una base de datos, permitiendo separar un conjunto
numeroso de datos seleccionando solo aquellos que
interesan en el analisis. De ésta manera se asocia el proceso
de filtrado de la informacioén a la seleccion de un conjunto
mayor de datos, que cumplen una o varias condiciones. Aqui
también cabe preguntarse ¢Si el orden del filtrado afecta el

resultado final?

En general la seleccién de un conjunto mayor de una
base de datos se asemeja al caso de la manzana, porque el
orden en que se coloque los distintos filtros no se vera
condicionado el resultado final. Generalmente la seleccién se
realiza por conceptos diferentes. Pero también se puede dar
el caso de un conjunto ordenado de mayor a menor tamaio,
por ejemplo un agrupamiento entre paises, departamentos,

municipios y zonas.

Todo proceso de seleccion, puede ser analizado en
términos cuantitativos desde la teoria del calculo
combinatorio, de igual manera se puede aplicar el calculo
combinatorio a una determinada base de datos como se

analiza en los siguientes puntos.



1.6.1.1 Calculo combinatorio

Para comprender la verdadera cantidad de
combinaciones que se pueden realizar con un conjunto de
datos correspondientes a distintos conceptos, se iniciara
analizando casos simples, por ejemplo ¢ Cuantos tipos de
reportes se pueden llegar a confeccionar con la venta de los
productos A, By C?

Si se piden cada uno de los productos individualmente,
existen 3 reportes: Reporte del producto A, reporte del
producto B y reporte del producto C. Ademas habra que
sumarle la venta total de todos los productos que seria un
reporte mas (reporte de A,B y C) y por ultimo también existe
la posibilidad de combinar los productos en grupos de dos,
de tal forma que se tendrian que sumar tres reportes mas
(reporte de Ay B, reporte de Ay C y reporte de B y C).

El resultado de cada uno de éstos grupos seria:

Para agrupamiento de un solo elemento (A), (B) y (C) =3

combinaciones.

Para agrupamiento de dos elementos (A,B), (A,C) y (B,C) =3

combinaciones.

Para agrupamiento de tres elementos (A,B,C) = 1 combinacién

Total = 7 combinaciones posibles.

¢En cuantas maneras diferentes se pueden agrupar N

elementos? La respuesta es de N elementos, es decir, que la



cantidad de agrupamientos es igual a la cantidad de datos

existentes.

Es importante notar que cuando se trata de analizar las
combinaciones de pedidos de reportes sobre una base de
datos no se trata de conceptos diferentes, sino de un solo

concepto capaz de agruparse de diferentes maneras.

1.6.2 Implicaciones de la aplicacion del calculo
combinatorio

Entre las implicaciones que se pueden mencionar que
surgen en la aplicacién del calculo combinatorio, se
analizaran las siguientes:

¢ Analisis del valor cero
¢ Los sistemas administrativos y los filtros de seleccion

¢ Diseino de pantallas

1.6.2.1 Analisis del valor cero

Si se toman por ejemplo 600 articulos y se solicitan las
ventas de uno de los articulos en una determinada sucursal, y
da como resultado 0, este resultado esta indicando que no
existieron ventas en esa sucursal de dicho articulo, diferente
debe ser la informacioén si el articulo no se ofrece en esa
sucursal, por tal motivo se deben tener siempre actualizadas

las bases de datos para no originar errores de interpretacion.



También se puede dar el caso en que el valor cero
surge de una inadecuada seleccion de los conceptos, por
ejemplo se solicita un reporte de un articulo que no pertenece
a un determinado rubro, es por ello que siempre es
aconsejable aplicar un solo criterio de seleccién en los

conceptos que dé relaciones directas.

Obsérvese que desde el punto de vista de los
interrogantes de la caja negra solo se responde a una sola

pregunta referida al QUE.

1.6.2.2 Los sistemas administrativos y los filtros de
seleccion

Es muy comun escuchar que la virtud de un
determinado sistema es su flexibilidad, o sea su capacidad
para adaptarse a distintas situaciones. Esta flexibilidad esta
dada en términos generales en cuanto a la necesidad de

definir distintos grupos de variables.

Pero este concepto de flexibilidad, junto con su
“amigabilidad”, es decir, que sea sencillo para el usuario,
también se extiende a los distintos tipos de reportes para el
analisis de la gestion. Entonces ¢;Cuando en un reporte de
gestion el usuario puede definir la fecha, a través de un filtro

que le permita colocar el “desde” y “hasta” no estan



incorporando cierta flexibilidad? Sin duda que si. De esta
manera se puede hablar de grados de flexibilidad, en la
medida que mayores filtros se utilizan, mayor sera el grado
de flexibilidad.

1.6.2.3 Disefio de pantallas

Se podra decir que es imposible por factor de tiempo
analizar la gran cantidad de reportes que se pueden realizar
de una pequeia base de datos, pero la realidad actual dentro
de un enfoque de contingencia demuestra que es imposible
descartar cualquiera de las combinaciones matematicamente

posibles.

Se debe tener en cuenta ademas que el usuario no debe
repasar un listado de millones de informes, sino simplemente
definir el contenido de un conjunto limitado de filtros
presentados y posteriormente seleccionar la forma que

corresponda al tipo de analisis que desea realizar.

En muchos sistemas las salidas de informacion para el
analisis de gestion se aproximan a un listado numeroso,
porque encierra una contradiccién entre la simplicidad y la
complejidad. Cuando mayor es el analisis que se desea
realizar sobre la gestion, menor es el grado de simplicidad
para que el usuario pueda acceder sencillamente a los
mismos, porque en general los reportes de gestion son

rigidos y por lo tanto terminan siendo limitados.



2. CONCEPTOS DE CONTROL DE GESTION

En el capitulo anterior, se desarrollé6 una analisis critico de los sistemas
de informacion gerencial a través de los cambios profundos que se originan en
el tratamiento de los datos. Estas modificaciones también originan
repercusiones en el control de gestion, por ello se hace necesario hacer un
enfoque sobre el control de gestion ya que los instrumentos y las formas de
control no sélo deben ir cambiando, sino que se deben ir adaptando a las

nuevas circunstancias.

2.1 El control de gestion y la caja negra

De acuerdo a lo mencionado anteriormente (la organizaciéon
como una caja negra de un sistema) lo que corresponde es
hacer un seguimiento de las entradas y las salidas, para
observar en forma puntual la contribucion de cada una al

sistema.

El control de gestion debera tener un perfil de analisis en
correspondencia con este tipo de enfoque, es muy probable
que los sistemas actuales no estén disenados para tal fin, por
ejemplo la cantidad de clientes o el hecho de no existir una
clientela cautiva puede afectar la identidad de los mismo, en
tal caso el analisis se debera orientar a la posibilidad de

establecer categorias de clientes que luego permitan obtener



algun tipo de decisiones al respecto, esta division permitira
luego precisar o segmentar mejor los productos de ventas.
El analisis de la gestion estara orientado a los resultados de
cada uno de ellos; la division del trabajo realizada asi como
también el contenido, son dos factores claves que

condicionaran el analisis a realizar.

Desde una perspectiva de causa y efecto, se esta dando
origen al nacimiento de un conjunto de datos que pasara a
ser parte importante de un sistema de informacién gerencial
basada en una metodologia de reportes, para integrarse en

forma dinamica y flexible.

2.1.1 Caja negra real y proyectada

Una vez que se conoce la caja negra actual se
contestan las interrogantes planteadas (el QUE, el COMO,
etc.), entonces se esta en condiciones de establecer la caja

negra esperada.

Definida la estrategia y los objetivos que se derivan de
ella, se establecen las metas con sus plazos de ejecuciéon. A
veces ocurre, por ejemplo, que los planes sélo se expresan
en importes de ventas y cuando los mismos se han logrado,
aparece el fantasma de los gastos cuyos importes han
crecido en forma mas que proporcional originando una nueva

necesidad de ajuste. Si bien no se puede generalizar, con



frecuencia este hecho se debe a que los planes de
incrementos de ventas, no tienen en cuenta el costo adicional

que significa este nuevo esfuerzo.

Planificar no sélo significa establecer las ventas para la
préxima semana, mes o trimestre, sino también establecer el
numero de ventas por pedidos realizados, el importe
promedio de cada una de ellas, las formas de pagos, los

plazos de entrega, etc.

Una planificacién detallada, permitira establecer un
nuevo nivel de gasto que también se debe calcular. De esta
manera los planes nos solo se limitan a considerar las salidas
de la caja negra, sino también las entradas de la misma.

Esta de mas mencionar que la caja negra proyectada no debe
mantenerse indefectible en el tiempo, sino que debe ser

ajustada permanentemente.

21.2 ;Existe exceso en el procesamiento de los
datos?

Uno de los indicadores que sugiere la Organizacion
Mundial de la Salud de Odontologia es la cantidad de dientes
cariados, obturados y perdidos, de esta manera se sugiere

llegar a un valor de 3 para un segmento de nifos de 14 afios.



En las empresas cuando se quiere hacer referencia a una
situacion financiera saludable se toma por ejemplo el indice

de liquidez.

En ambas situaciones se recurre a indicadores, que
permiten en forma breve, sintética y simple marcar una
determinada situacién. Este concepto de sintesis es
fundamental, porque los diagnésticos de situacién requieren
de un conjunto de relaciones cada vez mas complejas y por lo
tanto se hace necesario poder sintetizar a los fines de integrar

nuevas variables al analisis.

Ahora bien, de los indicadores anteriores que son
considerados como informacion, jcuales de ellos estan mas
proximos al dato? La informacién es mucho mas precisa
cuando mas proxima esté referidos a los datos, y que por lo
tanto el procesamiento de los datos tiene un cierto limite,

cuando se esta realizando un analisis de gestion.

La informacién es mucha mas rica cuando mas préxima se
encuentre de las acciones concretas, es decir, que la
informacién entendida como procesamiento de datos debe
ser lo mas minimo posible, a los fines de nos alejarse de los
datos que le dieron origen, para no dificultar el adecuado

analisis de la gestion.



2.2 El control de gestion y el proceso administrativo

Para analizar el concepto de control de gestion, se debe considerar el

proceso administrativo dentro de las organizaciones:

Figura 1. Proceso administrativo

"PPANEAR ~ —EJECUTAR - CONTROLAR™

En la figura 1, la linea discontinua marca el proceso de retroalimentacion, ya
que este proceso se mantiene en las organizaciones y es a partir del control
que surgen las medidas correctivas o simplemente los datos que permitan

elaborar nuevos planes.

El proceso de planificacion se ha ido modificando con el tiempo, es por
eso que hoy las definiciones estratégicas pasan a ser fundamentales para
enmarcar las acciones a seguir. De igual manera los plazos de planificacion
han sido superados por una planificacibn mucho mas dinamica donde las
oportunidades son realmente las condicionantes de la permanencia en el

tiempo.



No obstante la esencia del proceso administrativo se mantiene vigente,
existiendo tres momentos perfectamente definidos: el futuro a través de los
planes, el presente a través de la ejecucion y el pasado a través del control.

De ésta manera la ultima etapa del proceso administrativo que es el control

adquiere su verdadero contenido al analizar las restantes etapas anteriores.

2.2.1 El proceso administrativo de Fayol

Fayol define la administracién como preveer, coordinar,
dirigir, organizar y controlar, esta definicion se le puede relacionar
con el proceso administrativo y es importante considerarlo porque
estas funciones se encuentran en todas las organizaciones,
aunque el grado de participacion de cada una de ellas varia segun
el tipo de organizacion.

Los conceptos de preveer y organizar estan directamente
relacionados con la etapa del planeamiento, mientras que dirigir y
coordinar se relacionan directamente con la ejecucién y por ultimo

controlar con la etapa del control (ver figura 2).

Figura 2. Conceptos de la definicion de Fayol y las etapas del proceso
administrativo
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Se menciona expresamente que se relacionan en forma directa, pero a
su vez existen relaciones entre todas ellas, por ejemplo para que exista un
correcto proceso de planificacion se debe fundamentar en una eficiente

direccion y a su vez que el mismo debe ser coordinado.

La relacidon determinante de estos conceptos no se encuentra en la etapa
de planificacion sino en la de ejecucion, por eso, es justamente en esta etapa
donde adquiere importancia la actividad de dirigir, y la actividad de coordinar
adquiere su verdadero alcance, porque los imprevistos de toda planificaciéon
deben ser asumidos en la misma etapa de ejecucién manteniéndose en forma

coordinada con todas las restantes actividades.

2.3 Definiciones del control de gestion

A continuacion se da la definicion, la nueva definicién y el alcance del
control de gestion.

2.3.1 Definiciones clasicas del control de gestion

Las definiciones clasicas se pueden sintetizar en tres

etapas:



1) Seguir un plan
2) Determinar y explicar las desviaciones

3) Definir las acciones correctivas

De esta manera se limitan Unicamente a la ultima etapa del proceso
administrativo (Control) y como tal quedan condicionadas y no responden a dar
una definicion de “que se trata” sino del “como hacerlo”. En principio toda
definicion debe responder esencialmente a la primera interrogante o sea definir
qué es el control de gestion, ya que la respuesta del “como hacerlo” significa
una limitacion en la busqueda de nuevas alternativas y adaptaciones a todo

proceso de cambio.

Existe una sola forma de aplicar el control de gestion sin considerar que
jamas existen dos organizaciones iguales, ni que una misma organizacion es

igual a si misma en el transcurso del tiempo.

El control de gestidon comienza con la existencia de un plan que sirve de
base para determinar los desvios. Pero en muchas organizaciones se carece
del mismo, por lo que en el sentido clasico se hace imposible la aplicacion del
control de gestidén. Otro grupo significativo de empresas podran contar con un
plan pero sus deficiencias normativas seran tan grandes que resultara tenerlo

como elemento de medicion.



2.3.2 Hacia una nueva definicion del control de
gestion

resultados, sino el camino mas idéneo para maximizar los
beneficios y minimizar los costos. El concepto de resultados
El analisis del proceso administrativo permite evaluar y
comprender el relativo cumplimiento del mismo en las
organizaciones. Estos inconvenientes no estan dados en el
contenido que adquiere cada etapa del proceso sino

directamente en la forma en que se desarrolla.

Entonces surge la pregunta ;A quién corresponde la
funcion de evaluar el adecuado cumplimento del proceso
administrativo? En este sentido se puede considerar al
control de gestiéon como la funcién de analizar el
cumplimiento del proceso administrativo haciendo hincapié
fundamentalmente en la etapa del control del mencionado

proceso.

El control de gestidon se define como un proceso
mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencién de
recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa. Esta definicion,
desde el punto de vista metodolégico responde a “que es el

control de gestion”.



Si se toma en cuenta el proceso administrativo antes
mencionado también se puede definir el control de gestion
como el sistema de la alta direccién que evalua la
oportunidad, precision y calidad en la determinacion de los
planes y la eficiencia de los resultados en el cumplimento de
los mismos, para hacer maximas la imagen y la rentabilidad
de cada unidad de negocio.

De esta manera se esta definiendo el alcance o propésito que
asume el control de gestion y de acuerdo a cada uno de los

conceptos se tiene que:

“Es un sistema...” al definirlo como sistema se esta
asociando al control de gestion como un todo
interrelacionado, integrado y como tal puede ser explicado.
Esto también permite asumir a las organizaciones como un
sistema abierto que opera en un contexto que lo condiciona, y
por lo tanto cualquier analisis no puede ser excluido del

mismo.

“...es de la alta direccion...” estos conceptos tratan de
diferenciar el control de gestion con otros tipos de controles,
tales como el control operacional, la auditoria contable, etc.
Es un instrumento propio de la alta direccion, esto no quiere
decir que se este excluyendo a otros niveles y que no facilite
el accionar de los mismos, pero si no es utilizado por el nivel
jerarquico superior de una organizacion se puede asegurar

que su aplicacion se vera condicionada. El control de gestion



es parte de la alta direccién en la responsabilidad de las
funciones que les compete, por ello no puede ser
considerado como un instrumento para ser aplicado hacia
fuera sino que comienza con el control de sus propias
gestiones. El menor nivel de jerarquia en la que aplicara el
control de gestion estara con relacién al grado de
descentralizacion y el alcance del mismo también se
relacionara con el grado de poder con que cuenten dichos
niveles.

“...oportunidad, precision y calidad en la determinacion de
los planes...” el primer concepto esta referido al momento en
que se aplica el plan, y tiene que ve con la definicion de la
propia estrategia de la organizaciéon. La precision esta
referida a la necesidad de lograr que el plan esté
perfectamente instrumentado cumpliendo con todas las
caracteristicas que deben reunir una adecuada planificacion,
donde los conceptos de participacion e integraciéon deben ser

elementos esenciales para permitir su cometido.

“... y la eficiencia de los resultados con el cumplimiento de
los mismos...” el concepto de eficiencia incluye a la eficacia,
ya que debe pretender que no sélo se logren adecuados no
debe estar asociado a un valor econémico sino al producto
final de un conjunto de procesos. Ello significa orientar el
control de gestion a la evaluacion final de determinadas areas

o funciones.



El perfil del control de gestion debe estar orientado
fundamentalmente en los resultados porque son la sintesis de
una adecuada integracién de los factores antes mencionados.
Los resultados no estan referidos a aun concepto econémico
sino a un concepto de gestion, y es esto lo que distingue al
control de la gestion de los otros tipos de controles. De esta
manera en cada una de las areas de la organizacién se
originan resultados, aunque desde el punto de vista del
proceso los mismos sean insumos de la etapa siguiente.

En una empresa productiva el resultado final estara
expresado en los productos que comercializa, en cambio si la
empresa es de servicio el resultado final esta condicionado a

las caracteristicas del servicio que ofrece.

“... para hacer maximas la imagen y la rentabilidad de cada unidad
de negocio.” Establece la finalidad a al que deben estar
orientados cada uno de los distintos resultados, de forma tal
que los mismos deben establecer en qué medida contribuyen

a laimagen y rentabilidad de manera sostenible en el tiempo.

2.3.3 El alcance del control de gestion

El objetivo de toda empresa es lograr una conjuncion
satisfactoria entre las ganancias e imagen de la comunidad.
Se podria decir que sélo la adecuada imagen origina
beneficios futuros y que por lo tanto el objetivo Unico seria

hacer maximo el valor actual neto de la empresa.



El concepto de imagen y rentabilidad es también un
saludable equilibrio para la toma de decisiones entre el corto
y el largo plazo. Este equilibrio es dinamico y su origen esta
dado en la resolucion de conflictos. Desde esta misma
perspectiva el control de gestion opera como uno de los
instrumentos que participa en la resoluciéon de las tensiones
que permanentemente afectan a las organizaciones a través
del analisis critico de su gestién, para el logro de sus

propoésitos.

El concepto de imagen debe ser entendido en un
sentido amplio, parte de lo mas general es el valor que la
comunidad le otorga a la empresa, dentro del mismo sin lugar
a duda un sector determinante sera el cliente, pero también se
debe incluir al resto de la comunidad, de la que algunos de
ellos son futuros clientes potenciales.

En este concepto de imagen también forman parte los
propios empleados que sin lugar a duda son un motor
fundamental que contribuyen positiva o negativamente a la
imagen de la empresa. También estan los proveedores y la
propia competencia, de la que es determinante conocer qué
es lo que piensa de la empresa, y si bien nadie lo dice se

refleja en sus acciones.

La empresa solo puede contribuir a definir una imagen

pero de ninguna manera puede imponer un concepto en el



mercado. La imagen no es un concepto uniforme de igual
contenido en la sociedad, cada individuo tendra una

percepcion diferente de la empresa y sus productos.

Este concepto de imagen es un valor intangible pero
que sin lugar a duda es una parte importante de su

patrimonio.

Se ha mencionado el concepto de “Imagen y
Rentabilidad”, conformando toda una categoria de forma tal
que la palabra “y” adquiere un profundo contenido dentro del
mismo porque es el vinculo entre el mercado y la empresa,
denominado Adaptabilidad. El concepto de adaptabilidad en
las actuales circunstancias de mercado cada vez mas
restringidas y cambiantes pasa a ser un factor clave de

analisis.

Este concepto de adaptabilidad tiene una doble lectura,
sin lugar a duda del proceso de adaptacién de la empresa al
medio, pero también del medio a la empresa, ya que sus
permanentes innovaciones originan cambios en los propios
consumidores.

Desde el punto de vista interno, la adaptabilidad,
encierra un conjunto de otros conceptos tales como la
innovacion, el perfeccionamiento, la capacitacion y la

incorporacion de nueva tecnologia; tiene que ver con la



mejora continua con los circulos de calidad, con la
reingenieria, en fin con todos aquellos instrumentos que
contribuyen a que toda unidad de negocio pueda permanecer
en el mercado en forma competitiva. También refleja el
proceso de cambio interno/externo que debe tener toda
empresa para mantenerse vigente en el mercado. Es el

puente entre los procesos internos y los clientes.

La adaptabilidad puede o no estar relacionada con el
crecimiento, por que en definitiva es tan solo una resultante
del proceso de innovacion. Si bien es frecuente asociar los
objetivos de éxitos con los de crecimiento de las unidades de
negocio no se comparte totalmente este concepto, ya que en
muchas situaciones el mercado obliga a la diversificacion en
vez del crecimiento. Esto significa crear nuevas unidades de
negocios y por lo tanto tratarlas ya en forma separada de la

que dio origen.

A nivel de sintesis se podria graficar la finalidad del

control de gestion:



Figura 3. Control de gestion

2.4

MERCADO | ADAPTABILIDAD | EMPRESA

Este enfoque del control de gestion surge de “ver a la
organizacién como un sistema abierto y complejo en
interaccion dinamica con multiples medios, que trata de
alcanzar metas y realizar tareas a muchos niveles y en grados
diversos de complejidad, evolucionando y desarrollandose a
medida que la interaccion con un medio cambiante determina

nuevas adaptaciones internas”.

El control de gestion y el grado de descentralizacion

Existe una tendencia creciente en las organizaciones a lograr
que cada uno de los distintos sectores funcionen con una
mayor autonomia, esto significa una tendencia creciente a
descentralizar, haciendo que las unidades de los negocios
sean cada vez mas pequenas logrando de esta manera una

mayor capacidad de adaptacion al medio cambiante.



2.5

Este proceso de descentralizacion que asume distintas
denominaciones en la bibliografia moderna se caracteriza por
acercar la decision lo mas cerca posible de la accién, de
forma tal de asegurar no sélo una rapida respuesta sino
también una acertada respuesta, porque se esta mucho mas
cerca del problema y en consecuencia se tiene un mejor
conocimiento del mismo.

Se debe tener en cuenta que ningun informe por mas
completo que se pueda prever, reflejara toda la informacion
originada en el hecho mismo que se requiere describir. Esta
informacién que se incluye hasta en percepcion de los
hechos, de ninguna manera se refleja en los informes y es
una de las principales limitaciones que se debe tomar en

cuenta en cualquier sistema de informacién gerencial.

Muchas organizaciones pequenas funcionan con un alto
grado de centralizacion en forma eficiente, justamente por
que combina la coherencia, capacitacion y adiestramiento en
una sola persona, ademas no requiere de un sistema de
informacién como soporte para la toma de decisiones. Pero
dichas organizaciones estan esclavizadas en el mejor de los

casos a ser pequenas el resto de sus dias.

El control de gestion y la metodologia de reportes



En la metodologia de reportes gerenciales (Ordenar) cabe
preguntarse si el mismo ¢implementa un sistema integral del
control de gestiéon?

La respuesta es no, ya que sistema de reportes se basa en los

procesos de la empresa.

Existe cierta informacién del mercado (no toda) que se
hace necesaria complementar con registros auxiliares, de
igual manera algunos indicadores referidos al concepto de
adaptabilidad también estan fuera del analisis de los
procesos. De esta manera para conformar un sistema
integrado de control de gestiéon a la metodologia de reportes
referido a los procesos de la empresa se le debe
complementar con otros tipos de datos cuya forma de
presentacion puede estar asociada a algunos de los reportes
establecidos, pero que en si mismos no pueden ser
considerados con las caracteristicas de flexibilidad que retune

dicha metodologia.



3. ANALISIS DE REPORTES

El objetivo de un andlisis de reportes es la eliminacién de tiempo y
dinero gastado en la preparacion y distribucion de reporte innecesarios y
redundantes. En las empresas pequefias, los gerentes pueden reunir
personalmente la informacidon que necesitan para la toma de decisiones a través

de la observacion directa y contacto con el personal operativo.



Conforme la empresa crece, los reportes se vuelven un medio necesario
para transmitir informacion a la gerencia. Entonces, la calidad de los mismos se

convierte en un factor vital en las operaciones de la empresa.

Los reportes consistentes, exactos, oportunos, econdmicamente posibles
y relevantes son necesarios para asistir a la gerencia en su conduccién. Es vital
que los reportes proporcionen informacién de la manera mas util a la gente que
lo necesita. Los reportes deben ajustarse para satisfacer las necesidades

especificas de la gerencia.

Demasiados reportes pueden ser peores que muy pocos reportes,
especialmente cuando la informacién que la gerencia necesita esta demasiado

dispersa a través de los reportes para su lectura en forma conveniente.

Usualmente, ninguna persona o grupo unico tiene la responsabilidad
asignada de desarrollar una funcion de analisis de reportes hasta que la

empresa se encuentra en problemas con demasiados reportes.

Los reportes se pueden clasificar en cuatro categorias:
1. Reportes de accion, que inician o controlan un procedimiento u operacion
necesarios.
2. Reportes de informacion, que proporcionan datos o informacion para un
analisis o control posterior.
3. Reportes de referencia, que mantiene al gerente informado sobre las

operaciones.



4. Reportes alimentadores, que consisten en piezas de informaciéon para ser

usados mas adecuadamente en conjunto con otros datos, otros reportes o

para acumular datos para una decision.

Dentro de cada una de las cuatro categorias anteriores, se puede

presentar un reporte especifico usando uno de los siguientes formatos:

Reporte programado: es aquél que se prepara y distribuye en un momento
dado, tal como una vez por semana, una vez al mes o una vez al ano.
Quien recibe un reporte programado lo espera en un momento
preestablecido.

Reporte bajo demanda: es aquél que se genera a solicitud del usuario. Este
reporte se puede generar instantaneamente o tal vez tomo unas cuantas
horas o aun todo el dia, el punto es que cuando el usuario lo exige se
genera.

Reporte de excepcion, se genera soOlo cuando ciertos parametros estan
fuera de la linea segun lo esperado.

En resumen, los reportes programados aparecen en el escritorio del

gerente a intervalos fijos, los reportes bajo demanda se generan solo cuando la

gerencia los pide y los de excepcion, sélo cuando los datos de entrada estan

fuera de algun limite preestablecido que fue establecido originalmente por el

analista y la gerencia de la empresa.

3.1 Objetivos en el disefo de salidas

La salida es la informacion que reciben los usuarios del sistema, antes de

convertirse en una salida adecuada, ciertos datos requieren de un proceso



extensivo, otros sélo se almacenan y cuando se les solicita, se consideran

salidas con poco o nada de proceso.

Los usuarios confian en las salidas para la realizacion de sus tareas; y
con frecuencia, juzgan el mérito del sistema exclusivamente por las salidas.
Puesto que una salida util es esencial para lograr la aceptacion del sistema
tiene varios objetivos que alcanzar cuando se disefia:

Disefiar una salida para satisfacer objetivos planteados
Disenfar salidas que se adapte al usuario

Proveer la cantidad adecuada de informacion

Asegurar que las salidas estén disponibles donde se necesitan

Proporcionar oportunamente la salida

o a0k w b~

Elegir el método correcto de salida

3.1.1 Disefiar salidas para satisfacer objetivos
planteados

Toda salida debe contar con un propésito explicito, no
es suficiente que se presente a los usuarios un reporte (o
pantalla), sélo porque tecnolégicamente es posible hacerlo.
Durante la fase del analisis de determinacién de los
requerimientos de informacion, el analista de sistemas
identifica los propdsitos a satisfacer; y con base en tales

propoésitos se diseia la salida.



Se encontrara que se cuenta con numerosas oportunidades
para proveer una salida, simplemente porque la aplicacién asi
le permite hacerlo, sin embargo, se debe tener en cuenta los
propositos. Si la salida no cumple con una funcién, ésta no
debe crearse, ya que hay costos de tiempo y de materiales

asociados con salida del sistema.

3.1.2 Disenar salidas que se adapten al usuario

Es dificil personalizar cada salida con un gran sistema
de informacion. Con base en entrevistas, observaciones,
consideraciones de costo y tal vez, prototipos, sera posible
disenar salidas que se apeguen a la mayoria, no a todas las

necesidades de los usuarios y sus preferencias.

En términos generales, es mas practico crear una salida
especifica para el usuario cuando se diseia para un sistema

de apoyo de toma de decisiones.

3.1.3 Proveer la cantidad adecuada de informacion

Mas no siempre es mejor, en especial si nos referimos

al volumen apropiado de informacion. Parte de la tarea del



disefo de la salida es decidir qué cantidad de informacién es

correcta para los usuarios.

Un heuristico de utilidad es que el sistema debe
satisfacer las necesidades de las tareas de cada una de las
personas. Sin embargo, esto se aleja de una solucién ya que
en primera instancia, puede ser apropiado presentar un
subconjunto de tal informacién y luego proporcionar un
camino para que el usuario tenga informacién adicional de
manera sencilla. Por ejemplo, mas que acomodar en una sola
pantalla las ventas de todo el afio, se podria proporcionar en
doce pantallas, la venta de cada uno de los meses; y, de

manera suplementaria, un resumen en una pantalla separada.

El problema de la saturaciéon de la informacion es tan
comun, que se a convertido en un cliché, pero no deja de ser
una recomendacion valida. Si la informacion es excesiva 'y
soblo se da con el fin demostrar la capacidad del sistema, de

hecho no se atiende a todos.

Cuando se decide la magnitud de la salida, siempre se
debe tener en mente la toma de decisiones, ya que con
frecuencia ellos no requieren de un gran volumen de

informacion de salida.



3.1.4 Asegurar que las salidas estén disponibles
donde se necesitan

Las salidas se encuentran impresas en papel,
desplegadas en pantalla, difundidas a través de bocinas y
ademas almacenadas en formas.

Con frecuencia, la salida se produce en un sitio (por ejemplo,
en el departamento de procesamiento de datos) y luego se

distribuye entre los usuarios.

El incremento de las salidas on-line (en linea)
desplegadas en pantalla y que son accesibles de manera
individual, han resuelto parte del problema de la distribucién,
pero una distribuciéon apropiada todavia es un importante
objetivo para el analista de sistemas.

Para ser util y aprovechada, la salida debe presentarse
al usuario adecuado. No importa qué tan bien se disefen los
reportes, si éstos no los ven pertinentes en la toma de

decisiones, entonces careceran de valores.

3.1.5 Proporcionar oportunamente las salidas

Una queja comun de los usuarios es que no reciben de
manera oportuna la informacién para la toma de decisiones.
Lo anterior debe quedar dentro de los objetivos del analista

de sistemas para la salida. No unicamente debe estar



consciente acerca de quién recibe la salida, sino también

debe considerar la puntualidad de su distribucion.

Aunque la oportunidad no lo es todo, desempeia un papel
importante para la toma de decisiones. En esta fase del ciclo
de desarrollo de los sistemas, se sabe que la salida es
necesaria y en qué momento debe dirigirse en cada una de

las etapas de los procesos de la organizacion.

Muchos reportes se requieren por dia, por mes, por afio y
habra otros que por excepcién. Una presentacion a tiempo

puede llegar a ser decisiva para la operacion de la empresa.

3.1.6 Elegir el método correcto de salidas

Como se menciond anteriormente, las salidas pueden tomar diferentes
formas, incluyendo los reportes impresos en papel, la informacion presentada
en pantalla, sonidos de audio y digitalizados que simulan la voz humana y las
formas. La eleccion del método correcto para cada tipo de usuario es otro de

los objetivos en el disefo de la salida.

Para mucha gente, la salida se asocia con la idea de voluminosos bultos
de papel de computadora, pero esto ha cambiado ultimamente. Con el
movimiento hacia los sistemas en linea, la mayoria de la informacién se
despliega en pantalla. EIl analista debe evaluar las ventajas involucradas al

elegir un método de salida. Los costos difieren, asi como la flexibilidad, vida



media, distribucion, almacenamiento y posibilidades de acceso y transporte v,
finalmente, el impacto global hacia el usuario. La eleccion del método de salida

no es trivial ni es una conclusion predeterminada.

3.2 Sistema de reportes gerenciales

A causa del ambiente de rapidos cambios, muchos sistemas gerenciales
de reporte no han conservado su relacion con las necesidades gerenciales. En
muchos casos los reportes escritos tradicionales (manuales o generados con
computadora) podrian reemplazarse con capacidades de consulta y despliegue
a través de terminales de computadora o complementadas con ellas, como
resultado, de una revisién periddica para mantenerse al dia con el cambio

ambiental.

Ademas hay circunstancias especiales que se presentan y hacen
necesaria una revision en el esquema de reportes. Por ejemplo, una revision en
el sistema de reportes se justificaria por cambios en:

El tamario de la organizacion

La estructura de la organizacion

Las condiciones de mercado

El estilo o enfoque gerencial a la toma de decisiones

El personal gerencial

@ a k~ wh =

Tecnologia operacional.



La mayoria de las organizaciones deben planear sus sistemas de
reportes en una base programada, con el intervalo de tiempo entre revisiones

que sea relativamente corto.

Una revision efectiva de un sistema de reporte permanente se
compondria de tres fases fundamentales:
1. Andlisis de la oferta de informacién y de la demanda relacionada.
2. Revision de la utilidad de los reportes actuales y de la técnicas de
recopilaciéon de informacion.

3. Preparacion de un reporte sobre sugerencias para mejoras.

Después de que todos los reportes se han revisado, se debe analizar el
sistema de recopilacién de datos para determinar como se puede utilizar mejor
para satisfacer las necesidades de los reportes de informacion. Algunas de las
preguntas que se deben considerar son:

e /Facilita el sistema el resumen de los datos conforme se reunen?

e ;Se usa alalarga en uno o mas reportes todos los datos que se reunen?

e ;Se puede utilizar el sistema de recopilacién de datos para satisfacer
algunos requerimientos de los reportes?

¢ ;Que medidas se pueden tomar para reducir errores?

e Se estan utilizando controles para proporcionar la oportunidad y actitud de
los reportes resultantes?

e ¢ Hay alguna forma de reducir el esfuerzo manual en el sistema de reportes?

o /Esta el sistema documentado correctamente?

e ;Se estan usando todos los reportes necesarios o se deben eliminar

algunos?



Después que se ha terminado la revision, se debe preparar un reporte
para la alta gerencia que presente los resultados de la investigacion. El reporte
de comentar acerca de los puntos débiles y fuertes del sistema existente de
reportes y contendra algunas recomendaciones especificas sobre mejoras.
Para identificar los puntos débiles del sistema existente de reportes, se debe

llevar a cabo un analisis exhaustivo de reporte.

3.3 El analisis de reportes

El analista debe proceder a analizar los reportes para determinar si éstos
se pueden eliminar, combinar, modificar, simplificar o si se requieren nuevos
reportes. El primer paso es reunir una copia de cada reporte; a continuacion se
debe determinar la frecuencia de cada reporte, esto es qué tan frecuente se
prepara, por semana, por mes, etc. La distribucion de cada reporte (quien lo
obtiene y por qué), el numero total de copias que se preparan y cualquier otra

informacion importante sobre los reportes que se tienen que evaluar.

Al analizar cada reporte, el analista debe considerar los puntos
siguientes:

1. La cantidad y nivel de detalle.

2. El efecto o la falta de él, que cada pieza de informacion tendria la
capacidad de toma de decision de la gerencia.

3. La cantidad de informacion proporcionada y qué tan completa es. En
algunos casos, dos reportes inefectivos se pueden combinar para
producir uno que sea efectivo.

4. El grado de exactitud.



9.

La efectividad de la presentacion. Un buen reporte presenta la
informacion en una forma que sera una ayuda en el proceso de toma
de decision.

La claridad del formato del reporte. Una distribucién apropiada puede
hacer que el reporte sea mucho mas facil de leer y entender, asi
también el hacerlo es mas efectivo.

La informacioén clave debe ser sefialada. Por ejemplo, el uso de datos
comparativos ayuda a sefialar la informacién critica.

Los formatos del reporte deben ser consistentes de un periodo a otro.
Cuando los formatos de los reportes son estables, es mucho mas facil
revisar los datos de un periodo a otro.

El conjunto de reportes se debe organizar I6gicamente.

10.El reporte se debe estructurar para proporcionar respuestas a las

preguntas que por lo regular se formulan al revisarlo.

Después de que se estudia cada reporte, el analista todavia tiene que

aprender su valor para el usuario final, esto se consigue mejor a través de

entrevistas con las personas a las que se les distribuye el reporte. Los

cuestionarios no trabajan bien porque las personas son especialmente

reservadas para criticar u ordenar la cancelacién de un reporte por escrito. Sin

embargo, las mismas personas pueden ser muy francas en una conversacion

sobre el reporte. El analista debe asegurarse de entrevistar a cada persona en

la lista de distribucion del reporte.

La siguiente es una lista de preguntas que el analista podria formular

para determinar la importancia del reporte que se esta estudiando.

1.

¢En qué forma es el reporte esencial al trabajo de su departamento?



9.

¢, Qué tan a menudo usa el reporte?
¢ Cuantos datos o elementos de la informacion que brinda el reporte
no se usan?

¢ Cuantas personas usan el reporte?

¢ Son los datos e informacion en este reporte necesarios para:
a) Tomar decisiones de accion dia a dia?
b) Establecer el control sobre sus operaciones?
c) Verificar la exactitud de los procedimientos especificos?
d) Mantenerse informado sobre condiciones generales?
¢, Cual seria el efecto sobre su trabajo si:
a) No recibiera el reporte?
b) Lo recibiera menos frecuente?
c) Recibiera menos datos o informacion que en el momento
actual?
d) Recibiera mas datos o informacion que en el momento
actual?
¢, Cuadles otros reportes, registros o formas se preparan con los datos
contenidos en este reporte?
¢, Se pueden obtener los datos o informaciones de este reporte de
alguna otra fuente?

¢ Es facil de entender y usar?

10. ¢ Por cuanto tiempo mantiene la copia de este reporte?

11. ¢ Como y donde archiva la copia?

12.;Qué tan a menudo se refiere a consultar el reporte después de su

distribucion y su uso original?



13.Se ha estimado el costo de su preparacion en efectivo. ¢ Considera

que el uso del reporte vale este gasto?

Ahora el analista estudia todas las respuestas a las preguntas para el
reporte que se esta evaluando. Por ejemplo, en las preguntas 1 y 2 se esta
indagando el orden de importancia para el reporte. En la pregunta 5 el analista
esta verificando el orden de importancia porque cualquier reporte usado para
tomar decisiones de accidon de dia con dia, es mucho mas importante que un
reporte que so6lo mantiene informado al usuario sobre las condiciones
generales. Las preguntas 3 y 8 muestran las partes del reporte que se pueden
eliminar, desde el punto de vista especifico del usuario.

Las preguntas 4 y 7 podrian describir usos del reporte desconocidos o no
autorizados. Las preguntas 6, 9, 10, 11 y 12 se usan para obtener informacién
general de antecedentes sobre los sentimientos del usuario acerca de la
importancia real del reporte. Y finalmente, la pregunta 13 revela la importancia
econdmica del reporte. Si todos los usuarios dicen: “para mi no vale la pena el
gasto, pero piense en los otros usuarios”, entonces quiza debe eliminarse el

reporte.

Después de un estudio cuidadoso el analista debe decidir sobre algunas
recomendaciones especificas que concluyan si algun reporte debe ser
eliminado, combinado, modificado o simplificado, o habra que desarrollar
nuevos reportes. EIl analista debe preparar un resumen de la inspeccién del

analisis de reporte, debe mencionar si se usaron entrevistas y/o cuestionarios.



También se debe hacer una comparacion grafica entre los reportes
actuales y reportes propuestos, incluyendo instrucciones detalladas sobre como
se prepararan los nuevos reportes propuestos. Ademas se deben dar
recomendaciones y comparaciones de costos entre los reportes anteriores y

cualquier nuevo reporte que se recomiende.

3.3.1 Criterios para un buen sistema de reporte

Un buen sistema genera la cantidad correcta de reportes, en el momento
oportuno, con la cantidad correcta de informacién. A menudo el sistema
encierra al gerente con exceso de reportes o detalles o no le ofrece suficiente

informacion utilizable.

Un buen sistema de reporte se adapta a la estructura de comunicaciones
formal de la empresa, de manera que la responsabilidad de los resultados se
aclara en la organizacion. Para cada departamento separado o area funcional,
el sistema reporta todos los elementos importantes controlables de desempefio.
Un buen sistema de reporte representa un plan de control. La informacion
proporcionada por cada reporte debe amarrar con los otros reportes para una

buena coordinacion y estandarizacion de conceptos.

Conforme los reportes suben a los niveles mas altos de la organizacion,
se deben volver mas condensados. Los detalles pertenecen a los reportes de

niveles mas bajos.



Un buen sistema de reporte esta bajo revision continua para que pueda
modificarse a fin de satisfacer las necesidades cambiantes. Es muy importante
que exista un método facil para que los gerentes eliminen reportes innecesarios

0 para criticar los reportes que no estan cumpliendo su objetivo.

Como se menciond, un buen sistema produce reportes consistentes,

exactos, oportunos, econdmicamente posibles y relevantes.

3.3.2 Caracteristicas de un buen reporte

Un buen reporte cubre un elemento de desempefio que tenga un impacto
importante sobre las metas del area que recibe el reporte. Mide el desempeio
al comparar los resultados reales con los planeados o pronosticados.

Se debe tratar de reportar lo esencial para que el gerente sepa la historia

completa rapidamente.

Los gerentes dependen del sistema de reportes. Cuando no se les da
informacion consistente, la toma de decisiones se hace con niveles reducidos
de confianza y el juicio intuitivo es la orden del dia. Los gerentes a menudo
obtienen:

¢ Demasiada informacion o informacion que no tiene relevancia.

e Demasiada o poca informacion o muy pocos datos especificos.

e Ninguna informacién porque se suprime. Esto lo causa la reticencia

de impartir informacién que puede reflejarse desfavorablemente sobre
algun departamento.

¢ Informacién muy tardia.



¢ Informacion que no esta verificada, de validez dudosa, que se puede

usar pero con un riesgo mayor.

Un buen reporte esta dirigido a elementos controlables. Separa los
elementos controlables de los incontrolables para que el reporte sea facil de
entender y de usar. También un buen reporte aparece en un formato facil de

entender, y se expresa en el lenguaje del usuario del reporte.

3.3.3 Debilidades de los reportes

Los reportes son esenciales para la operacion de una organizacién, pues
como se menciond anteriormente son vitales en la toma de decisidn; sin
embargo, generalmente tienen sus debilidades.

Por desgracia, los reportes no estan usualmente disefiados para

pronosticar o promover la accién, sino para reportar la accion histoérica.

3.3.4 Reporte por excepcion

El reporte de excepcidén es una herramienta conveniente para el control
gerencial. Aunque no es una técnica nueva, se usa ahora con mas éxito que
nunca ya que la computadora esta para procesar inmensas cantidades de datos

generados por las organizaciones complejas en el momento actual.



Basicamente, los reportes excepcidén sefialan sélo las situaciones no
usuales. Todas las situaciones no reportadas se pueden suponer anormales.
Los reportes de excepcion facilitan el principio de gerencia por excepcion, en el
que:

1. Se hacen planes gerenciales para un programa operativo.

2. Se llega a un acuerdo sobre los estandares para medir el

desempenio del programa.

3. Se disefan los formatos de los reportes para sefalar soélo las
desviaciones importantes del desempefio planeado.

4. Los reportes se distribuyen al personal responsable de mantener
los planes en la direccidén correcta. Si un reporte muestra una
desviacion anormal de acuerdo al estandar, se toma accién
correctiva para poner las cosas otra vez en su curso de accion o el

plan estandar.

Los reportes de excepcion generalmente se usan como una herramienta
para el control de una funcion. Por ejemplo, el control de calidad de los
productos de una empresa se esta convirtiendo en un foco de importancia
creciente; la calidad del producto es un arma vital de la competencia comercial y
debe conservarse de acuerdo a un estandar econémico. Cualquier cosa que se

desvie de este estandar, se reporta.

Una empresa puede decidir instalar un sistema de reportes que sefale
las situaciones o tendencias no usuales en lo siguiente:

e Razon de quejas de los clientes.

e Reclamaciones de garantias.

e Devoluciones de productos.



e Pérdida o ganancia de clientes a causa de la calidad.

Por cada uno de estos elementos, se debe acordar una razdén que se convertira
en el estandar, ya sea en términos econdmicos o en cualquier otro término que
resulte apropiado al producto o a la empresa. Por ejemplo, en una compainia
dada se puede decidir que las devoluciones de productos por deficiencias en
calidad, se consideraran normales si no son mayores del 2% de las ventas. La
gerencia puede decidir aplicar este estandar a varios de sus productos.

Existen muchos problemas en las organizaciones complejas de hoy, pero
los problemas serios son pocos y distanciados. El reporte por excepcion
permite a la gerencia concentrar su accion donde mas lo necesita. Y el reporte
de excepcion computarizado le esta permitiendo a las organizaciones dar una
respuesta mas rapida al problema que nunca antes en la historia de los

negocios.



4. INTRODUCCION A UNA METODOLOGIA DE REPORTES

Todos los tipos de reportes, permiten establecer una forma de lectura
especifica, ademas de eso determinan también el analisis que se realizara con
los mismos. Si se hiciera un estudio de costos del tiempo de las reuniones que
se llevan a cabo, simplemente por utilizar un comun denominador en los

reportes, se notaria la importancia de una metodologia de reportes.

Los sistemas actuales brindan informacién a través de la lectura en
pantalla o en papel impreso y con equipos de multimedia por medio de la voz.
Pero mas alla de la forma de enviar la informacion, lo que interesa dentro de un

sistema es la utilidad que la misma brinda.

Si se limitan los sistemas que registran procedimientos dentro de una

organizacion, se tiene la siguiente clasificacion:



b)

Documentacion de transacciones o procesos:

La documentacion de transacciones, es tal vez la principal actividad en
tiempo de utilizacion a la que esta dedicada la mayoria de los sistemas,
esto no significa restarle importancia a los otros tipos de salida. Este tipo
de salida generalmente se hace escrita, ya que la misma constituye un
documento de una determinada transaccion, en la que generalmente
participan dos sujetos. Una transaccién es también un pacto, o un trato o
convenio entre partes.

Un ejemplo seria la emision de una factura de compra, pero también
existen muchas transacciones internas en la organizacion, como puede

ser la entrega de insumos.

Consultas:

Para la propia emision de la documentacion de las transacciones, se
realizan distintos tipos de consultas, que facilitan al usuario la emision en
forma oportuna. Siguiendo el ejemplo anterior de una venta, la consulta
estara referida a determinar si el cliente no tiene facturas pendientes de
pago. También podra existir una consulta que no esté referida al
momento de realizar una transaccién, sino simplemente para verificar
una determinada situacion; por ejemplo referida a una compra anterior.
Las consultas si bien se pueden realizar por pantalla también deben tener
la posibilidad de ser impresas. Las consultas estan casi siempre

relacionadas con las transacciones.

Listados:



d)

Con respecto a los listados ellos estan siempre referidos a un
determinado concepto independiente de los movimientos que se
registran, por ejemplo un listado de clientes, o una lista de precios.

El término de listado es conveniente asociarlo a las distintas tablas que
integran la base de datos que configuran el sistema, permitiendo y
facilitando el posterior registro de movimientos. De esta manera se
tendran listados de los productos de los clientes por ciudades, por

ejemplo.

Informes o reportes:

Los informes se caracterizan por expresar un conjunto de transacciones
con alguna caracteristica homogénea que las diferencia del resto. Por
ejemplo las ventas del afo 1999, estaran conformadas por todas las
operaciones que se realizaron solamente en dicho periodo.

La diferencia entre las consultas y los informes radica en que las
primeras, permiten identificar de acuerdo a criterios preestablecidos un
conjunto de transacciones. En cambio los informes o reportes (se utilizan
ambas palabras en forma indistinta) se caracterizan porque siempre
existe un proceso de elaboracion de dato. Por ejemplo, identificar cada
una de las transacciones ocurridas en el dia de ayer, seria una consulta,
pero si esas mismas transacciones se agrupan por los articulos que se
han vendido y se presenta en forma consolidada se esta en presencia de
un informe.

De igual manera cuando se emite un documento de un determinado
cliente sobre las deudas pendientes de pago y en el mismo se detallan
las fechas de cada uno de los compromisos, es una consulta. En cambio
si se desea conocer el monto total de deudas agrupadas por cada uno de

los clientes, es un informe.



Esta diferencia entre informe y consulta se hace necesaria como se vera
mas adelante, al momento de definir las caracteristicas y las formas que
deben asumir cada uno de ellos, ya que los objetivos de uso de uno y

otro son diferentes.

4.1 Analisis de distintos tipos de reportes

Si se analizan los distintos tipos de informes frecuentemente utilizados
en las organizaciones los mismos se pueden clasificar por la cantidad de
variables que se consideran en cada uno de ellos. Por ejemplo un informe de
ventas o de produccion por lo general hacen referencia a un solo concepto; sin
embargo cuando se hace referencia a un estado de origen y aplicacién de
fondos, o un informe de produccion real o proyectada se estan mencionando

dos variables.

4.1.1 Analisis de una sola variable

Un ejemplo de un analisis de una sola variable, puede ser los pedidos
realizados (aplicando las interrogantes: qué, como, cuando, quién, donde,
cuanto y porqué). Esto no significa que si bien es una sola variable, la misma
puede ser observada a través de un conjunto de hechos en un determinado

periodo.



A efectos de la visualizacion practica se puede expresar de la siguiente

manera:

Figura 4. Analisis de una sola variable

VENTAS 1997 )

DIA, MES...
TRIMESTRE >
_ { SEMESTRE
_/
Enero a Junio de ler. Semestre de
Reporte a través de Reporte a través de
una grafica nnn 4nhla
Informe A Informe B

En este caso se esta analizando una sola variable, si se desea observar
para un solo periodo, ya sea un dia, un mes, un trimestre, etc. se utilizara los

reportes del tipo de tablas (no graficos). En cambio en la medida que se



quieran hacer comparaciones entre periodos, por ejemplo de dos semestres, o

de 30 dias de un determinado mes, etc. se recurrira a los métodos graficos.

En la figura 4, en la parte del reporte B, se realizé un analisis comparativo
(6 meses) de un solo concepto (ventas), en el primer caso se efectudé un
diagnostico global y, en la parte del reporte A, se realizé un diagnodstico global
sobre un determinado periodo (1 semestre) pero también sobre un solo

concepto (ventas).

4.1.2 Analisis de dos variables

Cuando se analizan dos variables tales como el origen y la aplicacion de
fondos, o la produccion real y proyectada, generalmente son utilizadas para
realizar comparaciones. Estas comparaciones sélo son posibles cuando los
campos a comparar se encuentran en ambos conceptos.

Al igual que el analisis de una variable, también el analisis de dos variables

puede ser expresado en forma grafica y en forma de tablas, asi:

Figura 5. Analisis de dos variables

Ventas reales 1997 Ventas proyectadas
Datos (campos): ﬁ ¢7 Datos (campos):
Fecha / Concepto / Cantidad Fecha / Concepto / Cantidad
1-2-1997 / Prod A / 458 REPORTE 1-2-1997/ Prod A/ 458

Diferencia entre las

xrantac ranlac ~r




De la misma manera que se puede analizar una diferencia entre dos
variables iguales, expresadas en tiempos diferentes (reales y proyectados).
También se puede analizar una diferencia entre dos variables diferentes

siempre y cuando guarden alguna correspondencia entre ellas.

Se puede ir concluyendo que existen reportes que pueden estar referidos
a un determinado periodo, que siempre comprenden una fecha de inicio y una
fecha final, y que por otro lado existen reportes que estan referidos a un

determinado momento, o sea un corte cronoldgico en un instante dado.

4.1.3 Analisis del instante y del periodo

Los reportes de gestion de un momento determinado, son valiosos para
la inmediata toma de decisiones. Estos tipos de reportes son de mucha utilidad
para las areas operativas que tiene que programar las actividades diarias.

En cambio para los niveles superiores, los reportes a un instante dado son de
relativo valor, ya que lo que interesa es conocer fundamentalmente el periodo
analizado, sea éste una semana, un mes, un trimestre, etc. A pesar de esto,
aun es frecuente que algun directivo en un momento determinado realice algun
tipo de interrogante sobre el estado de la situacién de determinada variable al
dia de la fecha, dejando traslucir que la misma esta fuera de su control y que
s6lo lo hace aisladamente cuando se origina algun reclamo, o se le ocurre

interrogar sobre la misma.

Como se vera mas adelante este problema puede ser solucionado si se

cuenta con una adecuada metodologia de reportes, pero para ello es importante



comprender la diferencia entre un informe a un instante dado de un informe a un

periodo determinado.

Cuando se pide el saldo de una determinada cuenta se esta originando
una informacion a un instante dado y que por lo tanto puede ser muy cambiante;
el saldo de disponibilidades antes de proceder a efectuar el pago de haberes de
una empresa de servicios es sustancialmente diferente al dia siguiente de
efectuado el pago, en este caso también se esta en presencia de una
informacion al instante. Pero si se pide informacion de la venta mensual de los
productos en el primer semestre de un determinado ano, se esta en presencia

de informacion de un periodo determinado.

4.2 ;Cuando se utilizan tablas y cuando graficos?

El andlisis de las tablas y de los graficos, coinciden con el analisis en el
tiempo y en el espacio. Cuando se realiza un analisis en un espacio dado, que
comprende un solo periodo de tiempo se recurrira a la utilizaciéon de tablas, en
cambio si se desean observar varios periodos de tiempo, referido a un solo

espacio se recurrira a las representaciones graficas.

De esta manera se excluye por definicion la utilizacion de graficos
cuando de por medio no existen varios periodos de tiempo. Por ejemplo si se
pretende ver las ventas globales de un grupo de sucursales, para demostrar
cual es la que tiene mayor importancia, sin duda alguna el método grafico es el
ideal, entonces cabe preguntarse ¢ Por qué no utilizarlo? y ;Cual es el reporte

que se utilizaria en tal sentido?



La primera respuesta estda dada en que la interrogante induce al error,
porque los reporte no son para mostrar sino fundamentalmente para realizar el
andlisis de gestion. La diferencia es, que en el primer caso uno esta en
presencia de un auditorio y simplemente quiere utilizar el grafico para ser mas
claro en su comunicacion, pero no hay un objetivo de analisis compartido sobre

el mencionado grafico, sino un dato puntual de un mensaje determinado.

En la primera respuesta, se esta implicitamente respondiendo a la
segunda interrogante ¢ Cual es el reporte que se utilizara en tal sentido? o para
preguntar con mayor precision ¢Cual es el método que permite un adecuado
anadlisis de las ventas por sucursales para determinar la importancia de cada
una de ellas? La respuesta estara dada no en los métodos graficos sino en una
tabla, y el reporte especifico sera el ranqueado (que se analizara con
profundidad mas adelante), ya que facilitara la determinacién inmediata de cual

es la primera y cual es la ultima.

4.3 Caracteristicas generales de las tablas

Todos los reportes a través de tablas, asumen igual forma de
presentacién y la misma esta dada en tres sectores: el encabezamiento, el

cuerpo del informe y el pie de pagina, asi:



Figura 6. Presentacion de un informe

ENCABEZAMIENTO
CUERPO DEL INFORME
PIE DE PAGINA

De esta manera todos los informes independientemente de su
denominacion tendran iguales caracteristicas, teniendo en cuenta que
actualmente las distintas areas utilizan forma especifica de presentacion

dificultando la comunicacién con el conjunto de la organizacion.

4.3.1 Encabezamiento: Titulos de los reportes

Existe una serie de normativas de como titular una tabla o un gréfico, en
general se podria mencionar que el mismo debe definir el tema de que se trata,
el periodo que abarca y la amplitud de su aplicacion.

Es asi como se pueden observar los siguiente titulos:

e Comisiones pagadas por vendedor durante 1998

e Tipo de cambio en Guatemala en miles de quetzales al 28 de febrero de
2000

En general estos tipos de titulos responden fundamentalmente al QUE,
CUANDO y CUANTO. Ademas se pueden complementar con otros
interrogantes tales como DONDE (por Sucursal, Cia., etc.).

Si se dividen las preguntas anteriores en los distintos interrogantes se puede

analizar la siguiente tabla.



Tabla I. Interrogantes de los titulos

QUE DOND CUANT CUANDO
Comisiones E (o) 1998

De esta manera se cumplen los requisitos preestablecidos, que el titulo

sea lo mas preciso posible.

¢(En los reportes de gestion se debe cumplir con los requisitos? Se puede
precisar un titulo que especifique los siguientes conceptos:

Que determine el periodo que se va a cubrir, por ejemplo trimestre.

Que especifique el concepto, por ejemplo las ventas.

Que especifique la unidad de medida del cuanto, por ejemplo el importe.

Que especifique el tipo de cliente, quién, por ejemplo clientes minoristas.

Que especifique la forma de pago que se desea analizar, por ejemplo financiado
a 30 dias.

Que especifique el lugar donde se aplica, por ejemplo sucursal N.

Que especifique el tipo de producto que se desea analizar, por ejemplo rubros.

¢, Cuantos conceptos mas se pueden agregar? La respuesta depende de
cuantos filtros se estén utilizando, y la cantidad de estos sera mayor o igual a
la cantidad de campos que se utilizan al momento de registrar una
determinada transaccion.

Siguiendo con el ejemplo anterior, el titulo se podria sintetizar en la

siguiente expresion: “Importe total de ventas del primer semestre de 1996 de

los clientes minoristas que compraron financiado a 30 dias el rubro



indumentario en la sucursal # 3”. Cuando se termina de leer es posible que se
halla olvidado la primera parte, por lo que hace falta establecer algun criterio

sencillo que facilite la lectura de distintos reportes.

De esta manera no se puede seguir titulando los reportes con los criterios
tradicionales.  Esto significa que se hace necesario establecer nuevas
especificaciones para la denominacién de los reportes tales que faciliten ciertos
criterios uniformes. Por lo que se plantea una metodologia de denominaciones
que permita adecuarse a esta nueva realidad:

El primer titulo que debe existir es la forma en que se presentan los
datos, porque esta forma de representacion condiciona el analisis de los
mismo, si se define un reporte ranqueado, significa que las conclusiones
que se pueden obtener seran totalmente diferentes de utilizar otro tipo de
reporte como por ejemplo el de variaciones relativas. Esta primera
denominacién ubica al lector en cierta estructura de andlisis, y ademas
sabe que mas alla de sus virtudes también tendra una serie de
limitaciones, que si desea contrarrestar debera recurrir a otras formas de
presentacién de informes.

La segunda especificacion estara referida al tema principal sobre de qué

se trata, tomando el ejemplo anterior seran las ventas, es decir, que

solamente se trata de responder a la interrogante “QUE”, en su concepto
mas global.

La tercera especificacion solo sera de forma y estara limitada a la frase

“de acuerdo a los siguientes criterios”. De ésta manera el titulo principal

quedara limitado a un breve concepto simple y de facil comprension.

Por ultimo se tendra especificado cada uno de los criterios que dan

respuesta a las restantes interrogantes.

Dado que se puede complementar con otros datos se hace necesario,

establecer la fecha en que se ha emitido el informe, de manera tal que el



dia de mafana si existe una modificacion posterior se pueda identificar a
que fecha corresponde cada uno de ellos y no tener dos informes iguales

con datos diferentes sin saber en que momento fueron generados.

4.3.2 Pie de pagina en los reportes

Se dijo anteriormente que en el encabezamiento existe un cuadro de

informacion requerida.

En el pie de pagina existe otro cuadro que se denomina informacion
identificada y que permite identificar los contenidos especificos de cada uno de
los filtros seleccionados que aportan valores al cuerpo del informe. Por defecto
también se puede requerir la informacion no identificada, concretamente en un
informe ranqueado por ventas por linea de producto, uno de los filtros sera el de
clientes, suponiendo que se han seleccionado todos, el pie de pagina a través
de la informacion no identificada permitira detallar aquellos clientes que en el
periodo seleccionado no han hecho ninguna compra. Cada vez es mas
importante informar sobre lo que no se hace, un informe de ventas mensuales
puede ser menos importante que poder saber cuales son los clientes que han
dejado de comprar productos, sin embargo se debe coincidir que en los distintos
tipos de informes mas usuales en las empresas es dificil poder analizar lo que

se ha dejado de hacer.

4.3.3 Cuerpo del informe: Unidad de medida

Hoy, no existen inconvenientes practicos para incorporar al analisis de la

gestion otras unidades de medida.



Es lamentable observar como muchos sistemas de procesamiento de
datos administrativos, olvidan para el analisis datos primarios, tales como la
frecuencia de eventos, como puede ser la cantidad de facturas, o la cantidad de
entregas. Estos datos que en las bases de datos son simples contadores (en
algunos casos), que ademas se van registrando automaticamente (para
necesidad interna) no son utilizados, porque como se mencionaba

anteriormente los sistemas son hechos a medida del usuario.

De esta manera se pueden hacer comparaciones, con diferentes
unidades de medida tales como ver el comportamiento de las ventas en
importes, con el comportamiento en cantidades, para ver el grado de
correspondencia, por ejemplo un producto puede estar disminuyendo sus
ventas en importes pero en cantidad de transacciones esta disminucion es aun
mayor y corresponde a ciertos clientes que han dejado de solicitar el
mencionado producto; ;Se esta operando alguna modificacion en la
competencia? ;Se esta operando alguna modificacion en el consumo? Sin
duda alguna seran muchas las interrogantes que se pueden llegar a plantear.
¢Es esta informacion interna o externa? Antes de responder es necesario
recordar que las organizaciones son sistemas abiertos y por lo tanto esta

division puede inducir a errores.

Muchas de las transacciones son realizadas con el contexto, y
profundizar su analisis es una de las mejores estrategias para completar otros
tipos de interrogantes del mercado. Por lo que también adquiere una singular
importancia contar con una metodologia de reportes gerenciales, aunque la
misma esté limitada a las transacciones, que no significa necesariamente contar

Unicamente con informacion interna.



Si se toma en cuenta lo que se menciond al principio de este punto, sin
duda alguna que la informacién que brindan los sistemas administrativos bien
puede ser considerara como interna. En cambio si se tiene una vision amplia
de las transacciones, expresadas en distintas unidades de medida, se notara
que la informacion no es solamente interna. Entonces las transacciones
pueden ser analizadas desde la oferta (informacion interna: cuanto vendo) o
desde la demanda (informacion externa: quiénes, qué, por qué y cuanto

compraron).

El cuerpo del informe entonces asumira la forma especifica, de acuerdo

al tipo de reporte utilizado.

4.4 Caracteristicas generales de los métodos graficos

Los graficos con utilizados para hacer analisis en el tiempo.
En el encabezamiento del informe, se aplica la misma
metodologia de filtros que en los reportes a través de tablas
con la diferencia que se debe definir el periodo global que
comprende el andlisis a través de la fecha (desde / hasta) y
luego los intervalos de tiempo que se dividiran el periodo. De
esta manera el afio se podra dividir en semanas, meses,

bimestres, etc.

Como se menciond anteriormente estos tipos de graficos se caracterizan

porque permiten realizar analisis comparativos entre distintos intervalos de



tiempo. Para poder realizar comparaciones validas, se debe asegurar la

homogeneidad de los grupos.

4.4.1 Analisis comparativos

Se debe tener en cuenta que en las comparaciones de meses
correspondientes a afios diferentes pueden existir variaciones relativamente
significativas como consecuencia de la calidad de dias habiles que tiene un mes

con respecto a otro mes de distinto ano.

Los dias del mes dentro de un afio pueden variar de 28 a 31 dias, estos 3
dias de diferencia, representan un 10% (tomando con 100% 30 dias), en
cambio si se excluye febrero la diferencia es de un solo dia o sea un 3%; pero si
la comparacién se debe hacer por dias habiles la diferencia aumenta, ya que la
cantidad de dias laborales varian mes a mes, de acuerdo a la cantidad de fines
de semanas. De acuerdo al dia de la semana en que se ubica el primer dia del

mes los dias no laborales (sabado y domingo) varian entre 4 y 5.

La diferencia entre un mes y otro puede llegar a ser de 3 dias, y si se
comparan iguales meses de distintos afos la diferencia puede ser de 2 dias,
que representan porcentualmente un 6%. A esta diferencia entre un mes y otro
se le debe sumar los dias feriados, que en la medida que coincidan con un fin

de semana, la diferencia entre un mes y otro se vera aumentada.

De esta manera se puede concluir que los analisis que surgen de

comparar una variable de un mes con respecto a otro se puede ver



condicionada, si no se tiene en cuenta los dias en que efectivamente se han
desarrollado actividades. De igual manera la comparacién de un mismo mes en
distintos afnos también puede tener una variacién por la misma causa.

Entonces cabe la posibilidad de hacerse la pregunta ;éstos factores
impiden hacer comparaciones? De ninguna manera, sino lo que se trata es que
al momento de realizar los diagndsticos de gestion sean debidamente

incorporados para no inducir a interpretaciones erréneas.

4 4.2 Factores estacionales

¢ Es grave una disminucion del 50% de las ventas del mes de marzo con
respecto al mes anterior? La respuesta habra que encontrarla en determinar
que es lo que se esta vendiendo, ya que no es lo mismo si lo que se vende son
helados o articulos de libreria. En el primer caso la finalizacion del verano es la
causa de la disminucion de las ventas, mientras que en el segundo el comienzo
del ciclo escolar para nada explica dicha disminucién, ya que normalmente se

espera un aumento de las ventas.

De esta manera en el transcurso de los doce meses del afio casi siempre
existen factores estacionales, que hacen que las ventas varien en muchas

empresas.

La existencia de factores estacionales en las organizaciones,
conjuntamente con el punto anterior obliga a buscar una solucion que facilite el
diagndstico comparativo en el tiempo sobre una determinada variable. Para ello
es muy frecuente recurrir a la comparacién del mismo mes entre periodos como

se puede observar:



Figura 7. Factores estacionales
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Este tipo de grafica, permite obtener precision sobre el comportamiento
de las ventas mes a mes en términos comparativos, pero tiene la gran
desventaja de no permitir analizar el comportamiento general de las ventas. De
la grafica no se deduce rapidamente que las ventas totales del 1997 son

superiores a las de los afos anteriores.

¢, Como puede ser que la profundidad de un determinado analisis, quede
supeditado a la existencia de determinados meses en el afo, cuando la
empresa es un continuo que va mas alla de los primeros o ultimos meses del
afo, o del ejercicio contable? En el siguiente punto se abordara éste tema, pero
desde ya conviene observar que existe una tendencia generalizada a moverse
en el calendario, es asi como es frecuente pedir informe de éste afio, o del afio
anterior, sin observar que los factores estacionales no solo estan comprendidos
de enero a diciembre, sino que también lo estan de junio del afo anterior a julio

de este afo, o de febrero del afio anterior a enero de este afo, por ejemplo.



En todos los casos, siempre se estan analizando doce meses,
independientemente del afio, en todos los casos se tiene en cuenta los factores
estacionales, la diferencia es que no necesariamente comienza en el mes de

enero.

De esta manera se pretende pensar en términos diferentes cuando se
trata de establecer el periodo de analisis, en vez de hacer referencia aun
determinado afo, pensar en la cantidad de meses, se trata de reemplazar la
frase “ventas de este ano” por “venta de los ultimos doce meses”. La empresa

en un continuo, que no sabe de afos calendarios sino de acciones concretas.

4.4.3 Analisis de las estrategias en el tiempo

Dentro del continuo de las empresas, las acciones adquieren distintas
magnitudes y a veces marcan situaciones de quiebres con las que le

precedieron.

Cuando una empresa comercial agrega una nueva representacion a sus
lineas de articulos, por el volumen de ventas que ella puede representar, los
analisis de gestion deben realizarse teniendo en cuenta dicho momento, para

considerar un antes y un después.



Los sistemas tradicionales, ¢son lo suficientemente flexible para
incorporar y diferenciar nuevas estrategias? No. En muchas empresas se
dedica una apreciable cantidad de tiempo a las definiciones estratégicas, pero
una vez implementadas, no existe un sistema de monitoreo que permita hacer
el seguimiento continuo de las mismas. En teoria, nadie discute el proceso
administrativo de Planificar, Ejecutar y Controlar, sin embargo a la hora de su

practica no siempre se lo tiene presente.

Las situaciones de quiebre para nada coinciden con el afio calendario, el
analisis de los datos por lo tanto debe tener correspondencia con estos hechos,
que no siempre son enddégenos porque muchas veces la situacién de quiebre
en el anadlisis esta dada por la accion de la competencia. En estos casos el
analisis estara primero en precisar en qué se ha visto afectada la empresa, y
luego proceder al analisis detallado de dichas transacciones. Para ello se debe

contar con una adecuada metodologia de reportes.

4.4.4 Totales anualizados méviles (TAM)

Los totales anualizados méviles se calculan igual que el total
de un determinado afo, con la diferencia de que en vez de los
doce meses del ano, se toman doce meses continuos

independiente del aino.



Si se analiza un grafico de 24 meses de ventas en donde existen
significativas variaciones estacionales, no es facil poder concluir si las ventas
aumentan o no, en cambio si es un grafico TAM, la conclusién es inmediata. La
explicaciéon esta dada en que el TAM, al absorber los factores estaciones
porque siempre abarca los doce meses, permite observar rapidamente la
tendencia general de las ventas. Entonces cabe preguntarse ¢;Los graficos
TAM, podrian reemplazar a los graficos mensuales? La respuesta es NO, esta
es una de las principales conclusiones a las que se quiere llegar: los métodos
de representacion grafica en el tiempo, no deben quedar limitadas a una sola

grafica sino a un conjunto de ellas para poder realizar un adecuado diagnéstico.

También cabe preguntarse: ¢(Para qué realizar tanto analisis
comparativos historicos si lo que realmente interesa saber es si lo ejecutado
cumple con lo proyectado de acuerdo a la estrategia definida? Nada es mas
cierto que esta pregunta, por que realmente asi deben operar las
organizaciones, aunque muchas veces las comparaciones se realizan en
términos histéricos porque no existe un detalle cuantificado de los planes de

accion.



4.5 Graficos y tablas

Siempre se hace mencion a la facilidad de los métodos
graficos, y a la limitaciéon de no contar con la precision que
rinda una tabla. De esta manera lo uno excluia lo otro, y por
lo tanto habia que decidir que método elegir. Esto esta tan
arraigado, que hasta el dia de hoy muchos sistemas
informaticos siguen adoptando igual criterio, sin darse cuenta
que tienen entre sus manos un instrumento que no es neutro
y que por lo tanto las limitaciones y el antagonismo de ayer,

se puede convertir en virtud y complemento.

No existen inconvenientes técnicos para integrar los graficos con un
adecuado sistema de tablas que permita brindar la precisién de los datos que
no pueden aportar los primeros. Para ello no hace falta tener que ver dos
elementos separados, los mismos deben estar integrados en una sola forma de

presentacion global que incluya ambos aspectos.



5. METODOLOGIA DE REPORTES GERENCIALES: O.R.D.E.N.A.R.

La propuesta general esta conformada por siete tipos diferentes de
reportes, que son:
Ordenado o Ranqueado

Resumido

Detallado
Excepcién
N partes
Absoluto
Relativo
Los tres primeros se expresan a través de tablas, y los ultimos tres a través de

graficos, el reporte del medio se puede expresar por medio de tablas o graficos.

5.1 Tablas

Como se dijo anteriormente cuando se realiza un analisis en un espacio
dado, que comprende un solo periodo de tiempo se recurre a la utilizacién de
tablas, en cambio si se desean observar varios periodos de tiempo, referido a
un solo espacio se recurrira a las representaciones graficas, por lo que los

reportes que se analizaran comprenden solo un periodo de tiempo.



5.1.1 Reporte ordenado o ranqueado

El reporte ranqueado u ordenado es un informe de sumatoria ordenada
de registros para un periodo determinado referido a una variable que puede
estar asociada a cualquier interrogante.

Un ejemplo de éste tipo de reporte es el siguiente:



Tabla ll. Reporte ordenado o ranqueado

A-Encabezamiento

Reporte: Ordenado por Cliente Emisién del Informe: 28 Ago.1997
Metodologia: O.R.D.E.N.A.R
IMPORTE DE VENTA ORDENADA POR CLIENTES
REQUERIMIENTOS: ESPECIFICO GENERAL
QUE 1- Articulo: Todos 2- Rubro: Margarinas 3- Item: Comestibles
QUIEN 4- Vendedor: Todos 5- Sucursal: Todos
A QUIEN |6- Cliente: Todos 7- Tipo: Mayorista
COMO 8- Pago: Créditos 9- Nombre: Todas Tarjetas
DONDE  |12- Barrio: Todos 13- Ciudad: Todos
CUANTO (14- Importe: Mayor a $ 250
CUANDO (15- Periodo: Afo 1997
B.-Cuerpo del Reporte
No. Descripcion $ Importe % Importe Frec. $ Prom.
1]|Azcoitia, Juan Carlos 85,458 23% 15 5,697
2|Fernandez, Roberto 82,158 22% 16 5,135
3[Sanchez Carreras Hnos. 71,546 19% 11 6,504
4[Cabanillas S.R.L. 31,452 8% 15 2,097
5|lglesias. Felipe 28,215 8% 16 1,763
6|Suguer, Diego 26,059 7% 18 1,448
7|Navarro, Rodrigo 17,856 5% 20 893
8|Farah, Nestor Raul 12,432 3% 8 1,554
9(Juarez, Juan Carlos 6,485 2% 25 259
10|Ceballos, Felipe 4,530 1% 28 162
11|Escobar, julio 3,125 1% 30 104
12|Carrizo, Ismael 2,350 1% 15 157
13|Rodriguez, Hector 1,321 0% 18 73
14 (Bracamonte, lvan 998 0% 45 22
15|Ortiz, Javier 612 0% 58 11
16|Loyola, Julio 278 0% 8 35
Total del Rubro Margarinas 374.875 100%
C.-Pie de Péagina
Informacion Requerida sin Identificar
Que: Articulos A Quien: Clientes QUIEN: Vendedor / Suc.

Mermelada de Uva X 450 Kg

Flores, Jorge

1-Garcia Juan/Suc. No. 15

Dulce Membrillo paquete X 450 Kg

Distribuidora Falucho S.R.L.

Dulce de Leche X 10 Kg

Galiano, José




El reporte ranqueado, tiene la virtud de poder realizar multiples tipos de
analisis sobre una misma base de datos. Tomando el ejemplo anterior, el
informe ranqueado se podria haber hecho por cualquiera de las interrogantes
plantadas en el encabezamiento. De esta manera se puede obtener un informe

ranqueado por tipo de cliente, por vendedor, por barrio, por forma de pago, etc.

La forma de los reportes ranqueados permite establecer un criterio de
ordenacion, donde se puede determinar los mas y lo menos importante de un
conjunto homogéneo de variables previamente seleccionadas. Estas variables
pueden estar referidas al Cuanto, al Cémo, al Donde y también al propio Qué.
De esta manera lo que permanece en forma invariable en el cuerpo del informe

es el Cuanto, formado por valores, cantidades u otras unidades de medida.

Es importante tener en cuenta el concepto sobre el que se esta
ordenando; en el ejemplo es por importe, pero si bien este concepto es de muy
frecuente utilizacién, no es el unico; también se pudo haber ordenado por
frecuencia de compra. Esto permite advertir que el informe ranqueado tiene la
virtud de convertir cualquier interrogante en el Qué del cuerpo principal del

informe.

A través de un par de ejemplos se puede comprender facilmente lo
anteriormente mencionado:

Un informe ranqueado de clientes del Producto A, esta haciendo que el

Producto A pase a ser parte del encabezamiento, mientras que el cliente

que antes era el “quién” y estaba en el encabezamiento ahora pasé a ser

parte del “qué” constituyéndose en el cuerpo del informe.



Con igual criterio se puede hacer que el “donde” del encabezamiento
pase a formar parte del cuerpo del informe, requiriendo un reporte

ranqueado de ventas del Producto A ordenado por Sucursal.

Quizas en el ejemplo de las ventas es mas facil comprender este tema,
pero también es aplicable a cualquiera de las funciones de una empresa, o de
otro tipo de organizaciones no comerciales. A simple modo de ejemplo se
puede mencionar un informe ranqueado por frecuencia de enfermedad sera un
dato importante para realizar estudios epidemiolégicos. O para la funcién
financiera se podra obtener: ranking de formas de pagos segun tarjetas de

créditos, o para produccion un ranking de la cantidad de productos rechazados.

Estos tipos de reportes no eran muy usuales, pero no porque no fueran
utiles sino porque ante la inexistencia de las computadoras eran muy dificiles de
confeccionar, y en algunos casos aun siguen pensando en términos

tradicionales a la hora de estructurar un reporte.

De esta manera se pretende que cualquier variable que este en una base
de datos, pueda ser presentada en forma ordenada, ya sea con criterio

ascendente o descendente.

La ausencia generalizada de los reportes ranqueados también es un
claro ejemplo de la importancia que tiene en los niveles de conduccién, el poder
acceder a una metodologia de reportes donde el usuario pueda seleccionar una

de las alternativas presentadas.



Hasta ahora los filtros utilizados siempre estaban referidos a distintos
conceptos, sucursales, productos, rubros, etc. o sea que siempre eran filtros
cualitativos, pero de igual manera también pueden aplicarse casos de filtros
cuantitativos o sea que estén limitados mediante el establecimiento de un
intervalo de minimo y maximo sobre el que se pretende analizar los datos. Un
ejemplo de este concepto estaria dado en solicitar un informe ranqueado de
importe de ventas de la Sucursal N (filtro cualitativo), ordenado por cliente (filtro
cualitativo) de aquellos cuyos montos han sido superiores a $250, como se
menciona en el ejemplo. Estos reportes con filtros en los valores se utilizan
cuando los mismos pueden ser muy extensos, supongase que se cuenta con
una cartera de 600 clientes, y se solicita un informe ranqueado, en principio este
tipo de informe seria poco util, a diferencia si se concentra la atencion en un

segmento del total de clientes.

También existe la posibilidad complementaria de establecer un solo dato
fijando una cantidad de tope, en este caso de clientes, por ejemplo conocer los
mejores N clientes.

Lo aconsejable es determinar en forma global los reportes, para luego
por pantalla ir estableciendo algunos segmentos que pueden resultar de interés,
ya que a través del grado de participacion de los mismos uno puede establecer
en forma aproximada un criterio, para luego profundizar el analisis de los

mismos en un determinado sector.



Por lo general estos informes ranqueados estan formados por cuatro
columnas, la primera referida al numero de orden, con un total del mismo, la
segunda referida al concepto, la tercera hace mencion al valor alcanzado y por
ultimo el porcentaje de participacion sobre el total seleccionado. De cualquier
manera las columnas que forman parte del cuerpo del informe pueden ser

modificadas.

Como todos los reportes que se desarrollaran tienen sus virtudes y
también sus limitaciones, ya que cada uno de ellos permite hacer “distintos tipos
de lectura”. Una de las virtudes es que concentra la atencidon en una sola
variable, que es sobre la que se ha establecido el ordenamiento. Esta ventaja
puede operar como limitacién en cuanto puede simplificar un problema que en
realidad obedece a una situacion mas compleja y cuya causa no es unicamente

la variable seleccionada.

La limitacion que tienen estos reportes, que es propia de todos los
reportes en tablas, es que no permiten realizar analisis a intervalos de tiempo
para determinar tendencias o realizar tipos de proyecciones. Las tablas
siempre estan definidas para un periodo dado. Una sencilla respuesta seria
simplemente averiguar cual era la posicion que revestia en el periodo anterior,
pero para comprender que ésta no es la mejor forma de analizar un
comportamiento histérico, se debe considerar otro tipo de reporte. Otra de las
limitaciones es que induce a pensar en términos cuantitativos donde lo ultimo es
intrascendente, y no son pocos los casos en que lo cuantitativamente

insignificante tiene su importancia cualitativa y no se refleja en los informes.



En realidad la limitacion de las malas lecturas no es propia de los
reportes ranqueados, pero como vivimos en tiempos de crisis y de necesidades
de respuestas inmediatas, muchas decisiones no siempre son debidamente

analizadas.

5.1.2 Reporte detallado

El reporte detallado es un informe de sumatoria de registros en un
periodo determinado al menor nivel de desagregacion en que se expresan las
variables generalmente referidas a la interrogante QUE.

Un ejemplo de un reporte detallado es el siguiente:



Tabla lll. Reporte detallado

A-Encabezamiento

Tipo de Reporte: Detallado Emisién del Informe: 28 Ago. 1997
Metodologia : O.R.D.E.N.A.R.
VENTAS DETALLADAS DE DULCES

REQUERIMIENTOS: ESPECIFICO GENERAL

QUE 1- Articulo: Todos 2- Rubro: Dulces 3- Item: Comestibles

QUIEN 4- Vendedor: Todos 5- Suc.: Todos

A QUIEN 6- Cliente: Todos 7- Tipo: Mayorista

COMO 8- Pago: Tarjeta Crédito

9- Envio: Terrestre

DONDE 10- Barrio: Todos 11- Ciudad: Todos

CUANDO 12- Periodo: Enero/Junio 1997

B.-Cuerpo del Reporte

Codigo Descripcion Cantidad Importe  %importe Frec.
01-025-125 [Mermelada de Naranja x 450 Gr. 1,320 1,175 2% 15
01-025-126 |Mermelada de Durazno x 450 Gr. 2,450 2,205 3% 16
01-025-127 |Mermelada de Ciruela x 450 Gr. 2,156 1,962 3% 11
01-025-129 [Mermelada de Frutilla x 450 Gr. 1,821 1,602 2% 15
01-025-130 |Mermelada de Higo x 450 Gr. 1,925 1,790 3% 16
01-025-133 |Mermelada de Damasco x 450 Gr. 2,615 2,223 3% 18
01-025-134 |[Mermelada de Frambuesa x 450 Gr. 1,956 1,663 2% 20
01-025-135 |Mermelada de Tutifruti x 450 Gr. 854 641 1% 8
01-025-136 [Mermelada en lata x 5 Kg. 220 836 1% 9
01-025-140 |Dulce de Membirillo en lata X 5 Kg. 450 3,128 4% 14
01-025-143 |Dulce de Membrillo Cajon X 5 Kg. 1,528 9,092 13% 30
01-025-144 |Dulce de Batata en lata X 5 Kg. 2,350 19,858 28% 15
01-025-146 |Dulce de Batata con Chocolate X 5 Kg. 129 1,277 2% 18
01-025-150 |Dulce de Leche Tarro X 500 Gr. 11,158 8,703 12% 45
01-025-153 [Dulce de Leche pote X 1 Kg. 8,129 12,681 18% 58
01-025-155 |Dulce de Leche Pastelero X 5 Kg. 278 2,488 3% 8

Total del Rubro Dulces 71,323 100%

C-Pie de Pagina

Informacién Requerida Sin Identificar

Que: Articulos A Quien: Clientes QUIEN: Vendedor / Suc.

Mermelada de Uva X 450 Bulgeroni S.A. 1 - Azcoitia J / Suc. No. 15

Dulce Membrillo paquete X 450

Distribuidora Falucho S.R.L.

Dulce de Leche X 10 Kg.

La Nortefa
S.A.

Cooperativa San Carlos




Este reporte tiene una similitud con el reporte anterior, con la diferencia
gue en este se expresa la sumatoria de transacciones en el periodo analizado.
Estos valores pueden estar sumados conformando subtotales, o que importa es
el agrupamiento al que pertenecen, y dentro de ellos si pueden existir
ordenamientos por la cantidad similar al ranqueado, o bien por el orden
alfabético ya que lo que interesa es tener un diagndstico como su nombre los

dice, detallado, sobre tal situacion.

Estos informes no necesariamente tienen que ser extensos, ya que no
tienen por que ser globales, para ello justamente estan los filtros de la
informacion. De esta manera se pueden obtener informes detallados de un
determinado rubro, en el que se especificaran todos los articulos que lo

integran.

Este tipo de reportes se les puede asociar a una fotografia realizada con
zoom, ya que establece una situacion en un momento determinado con

adecuado nivel de detalle pero por lo general poco abarcativa.

5.1.3 Reporte resumido

El reporte resumido es un informe de sumatoria de registros en un
periodo determinado a un nivel superior del minimo nivel de desagregacion en
que se expresan las variables generalmente referidas a la interrogante QUE.

Un nivel superior al minimo nivel de desagregaciéon significa que muchas
variables se agrupan con otra denominacién a partir de tener una caracteristica

homogénea que permite su identificacion como grupo. Asi que:



e Salchichones, jamones y mortadelas se les puede agrupar dentro del rubro
de fiambre.

e Una licuadora marca A, otra marca B, una batidora marca C, igualmente
otros electrodomésticos, se pueden agrupar en tal caso como proveedor.

e La Financiera Metropolitana, la Financiera Céntrica y otras Financieras se

les puede agrupar como Sociedades Financieras.

En los 3 casos, el agrupamiento utilizado es el inmediato superior al
menor nivel de detalle, pero puede darse el caso de que sobre este
agrupamiento exista a su vez otro de mayor nivel de jerarquia, en tal caso
también se esta en presencia de un informe resumido.

Estos informes también pueden ser reagrupados, segun las clasificaciones que

se deseen analizar.

A continuacion se muestra un ejemplo de un reporte resumido:



Tabla IV. Reporte resumido

A-Encabezamiento

Tipo de Reporte: Resumido Metodologia: O.R.D.E.N.A.R. Fecha del Informe:28 Ago. 1997
VENTAS RESUMIDAS DE COMESTIBLES

REQUERIMIENTOS: ESPECIFICO GENERAL

QUE 1- Articulo: Todos 2- Rubro: Todos 3- Item: Comestibles

QUIEN 4- Vendedor: Todos 5- Suc.: Todos

A QUIEN |6- Cliente: Todos 7- Tipo: Mayorista

COMO 8- Pago: Financiado 9- Nombre: Todo

10- Envio: Terrestre

DONDE |11- Barrio: Todos 12- Ciudad:  Todos

CUANDO |13- Periodo: Enero/Junio 1997

B.-Cuerpo del Reporte

Codigo Descripcion Cant. Importe % imp.  Frecuencia
1 Mermeladas 1,320 18,450 6% 15
2 Dulce en Gral. 2,450 39,450 12% 16
3 Quesos 2,156 85,105 27% 11
4 Fiambres 1,821 68,873 22% 15
5 Mantecas 1,925 23,158 7% 16
6 Margarinas 825 56,158 18% 18
7 Curtidos 1,956 8,983 3% 20
8 Productos de Copetin 854 6,328 2% 8
9 Mayonesas 220 11,585 4% 25

Total del tem Comestible 318.090
C-Pie de Péagina

Informacién Requerida Sin Identificar

Que: Articulos

A Quien: Clientes

Mermelada de Uva X 450 Gr.

Bulgeroni S.A.

Dulce Membirillo paquete X 450 Gr.

Distribuidora Falucho S.R.L.

Mani Tostado X 500 Gr.

La Nortefia S.A.

Cooperativa San Carlos

Juan Bautista y Asociados

Estos tipos de reportes son generalmente mas globales ya que

un

conjunto de numerosas variables se expresan a través de unas pocas que las

agrupan.




Permiten una vision general y desde eso punto de vista son importantes,
pero si bien son globales, pueden ser riesgosos si no se tiene presente que se
esta en presencia de categorias abstractas, cuyos contenidos se expresan a
través de otros conceptos. Por ejemplo, decir que se esta vendiendo menos
fiambre objetivamente puede ser irrefutable, pero volviendo al ambito del
detalle, puede suceder que de 5 articulos (que forman el rubro) tan sélo uno
haya disminuido, y los otros 4 restantes pueden haber aumentado sus ventas,
pero estos no alcanzan a superar la disminucién del otro articulo, o simplemente
la venta de los otra 4 articulos se mantuvo. La conclusion que se debe hacer en
este caso no es que se esta vendiendo menos fiambre, sino que la venta de un
articulo determinado ha disminuido significativamente y es no compensada con

las ventas de los otros articulos restantes.

En este sentido los reportes resumidos permiten tener una vision global y
detectar ciertas situaciones criticas, pero inmediatamente de observar una
situacién critica se debe proceder a ver informes detallados sobre ese grupo

critico.

Desde el punto de vista de la construccion de un reporte no existe
diferencia entre un informe detallado de uno resumido, ya que los filtros para la
elaboracion son los mismos, la diferencia radica en que la denominacion del
informe parece como reporte detallado o resumido. Es importante la distincion
de estos dos conceptos para que el usuario tome conocimiento del nivel de

analisis que se debe realizar sobre el mismo.



De la misma manera que se asocio el informe detallado con una
fotografia con zoom, en este caso también se esta en presencia de una foto

pero de tipo panoramica, ya que permite abarcar y comprender el todo.

5.1.4 Reporte por excepcion

Este tipo de reporte se caracteriza por que so6lo se hacen presentes
cuando ocurre un evento que esta fuera de lo oportunamente estandarizado.
Pueden ser muy variados y su aplicacion se puede dar en varios niveles y/o
areas de una organizacion. Son informes muy utiles, ya que la ausencia de
ellos significa que la situacion esta bajo control de acuerdo a lo oportunamente
preestablecido; en cuanto a la determinacion de los valores preestablecidos,
éstos deben ser cuidadosamente analizados, a fin de no cometer errores, que
luego por tratarse justamente de un reporte por excepcion pasa totalmente

desapercibido.

De todos modos este tipo de reporte es un complemento ideal para las
acciones programadas, ya que permiten verificar el grado de cumplimiento y en

caso de que no suceda asi informan el porcentaje de desvio ocurrido.



Cuando se analizé el concepto de Control de Gestion se hizo mencion a
la planificacion, a la comparacién y a la necesidad de ser comparada luego con
la realidad. En principio se podria pensar que la misma puede ser asignada a
todo un sistema de Informes por Excepcidn, pero se corre el riesgo de cometer
errores por omision de presencia. En primer lugar se debe determinar el nivel
de detalle en que se realiz6 la planificacion, ya que si la misma esta
determinada de un modo general (pensar en un informe resumido) con cierto
nivel de sintesis, no es adecuado integrarlo a ningun tipo de reportes por
Excepcién. Por ejemplo la existencia de un reporte automatico (por excepcion),
cuando la venta de un determinado rubro varia histéricamente en un 5%, o sea,
que se informa automaticamente si las ventas disminuyeron y/o aumentaron
mas alla del 5%. Es probable que dentro del rubro existan variaciones positivas
y negativas del conjunto de articulos que se compensen entre si, y que no
permitan saltar a la luz ninguna informacién, de esta manera se pueden estar
perdiendo oportunidades de venta de un articulo, que aumenté un 20%, sin
ningun esfuerzo adicional y por contrapartida se ha estado perdiendo

posicionamiento en el mercado con otro articulo.

De esta manera el nivel de analisis de las variables debe estar proximo a
los datos, o sea a los registros primarios y no a la informacion que se origina a
través de los mismos. Esto significa que no solo se debe tener una meta de
venta en cantidades por cada articulo en forma individual que es también una
informacion, sino sobre quienes seran los consumidores y también cuando la
llevaran a cabo. De esta manera se esta haciendo una planificacion sobre la
base de datos y no de la informacion. Claro que esto exige la participacion al
menor nivel de detalle que es sin duda el factor fundamental para hacer realidad

cualquier meta establecida.



Si no se hace de esta manera los informes por excepcion seran tan soélo un
ejercicio intelectual pero de muy poca utilidad practica dentro de la

organizacion.

Luego, un informe por excepcién debera ser realizado en principio
estableciendo estandares sobre los datos primarios que se van a cargar y no
sobre informacion de los mismos. Por supuesto que esto no siempre es posible,
en tal caso se debera realizar tratando de estar lo mas préximo al mismo. Un
ejemplo de ello podria ser generar un informe automatico de aquellos articulos

cuyas ventas fluctuan por debajo o por encima de un 50% (ver tabla V).

En cierta medida este tipo de informe puede ser utilizado por los distintos
niveles de jerarquia, pero en términos generales adquieren mayor vigencia en

los niveles superiores.

Pueden existir casos en que no se cuente con un estandar, en tal
situacion se podran tomar como referencia las registraciones historicas,
estableciendo sobre el mismo algun porcentaje de variacion positiva y negativa
porque si bien las primeras alertan sobre amenazas de un determinado articulo
que hay tratar de minimizar, las ultimas estan advirtiendo sobre oportunidades

que habra que saber maximizar.



Uno de los factores a tomar en cuenta en este tipo de informes es la
revision o actualizacion de los estandares teniendo en cuenta la dinamica de las
transacciones. Cada organizacion tiene su propia dinamica y la empresa de hoy
difiere de la de mafnana, por lo tanto los estandares de aceptacion también se

deben ir adecuando a las nuevas situaciones.

De acuerdo a las caracteristicas y oportunidades de los cambios los
estandares pueden ser modificados manualmente o a través de ajustes
automaticos. Un estandar de ajuste automatico se puede realizar con la

asignacion de los puntos criticos.

En general todos los ejemplos utilizados estan limitados a expresar
importes de ventas, pero también es valido mencionar que existen otros tipos de
indicadores para el analisis que se pueden complementar con cantidad de

transacciones proyectadas.

De igual modo también se puede relacionar la cantidad de operaciones,
con el proceso de compra que es diferente del volumen de operaciones, lo que
permitirda por ejemplo conocer aquellos clientes que no han realizado
transacciones durante un determinado periodo. Estos tipos de informe son muy
utiles ya que responden a un criterio diferente del que existe en las
organizaciones, que consiste en basar la informacién sobre los hechos y no

sobre la ausencia de los mismos.



Tabla V. Reporte por excepcion

A-Encabezamiento

Reporte: Ordenado por Cliente Emisién del Informe: 28 Ago.1997
Metodologia: O.R.D.E.N.A.R
REPORTE DE ALERTA DE VENTAS POR CLIENTE

REQUERIMIENTOS: ESPECIFICO GENERAL

QUE 1- Articulo: Todos 2- Rubro: Margarinas 3- ltem: Comestibles

QUIEN 4- Vendedor: Todos 5- Sucursal: Todos

A QUIEN |6- Cliente: Todos 7- Tipo: Mayorista

COMO 8- Pago: Créditos 9- Nombre: Todas Tarjetas

DONDE  |12- Barrio: Todos 13- Ciudad: Todos

CUANTO |14- Importe: Mayor o igual al

50%

CUANDO |15- Periodo: Jun. y Jul. 1997

B.-Cuerpo del Reporte

No. Descripcion $ Importe $ Importe  Variaciéon Variacion

(Junio-1997)  (Julio-1997) real en %
1]|Azcoitia, Juan Carlos 85,458 42,729 -42,729 -50
2|Fernandez, Roberto 82,158 8,000 -74,158 -90
3[Sanchez Carreras Hnos. 71,546 500 -71,046 -99
4|Cabanillas S.R.L. 31,452 50,000 18,548 59
5|Carrizo, Ismael 2,350 4,000 1,650 70
Total del Rubro Margarinas 272,964 105,229 -167,735 -61

C-Pie de Pagina

Informacién Requerida sin Identificar

Que: Articulos A Quien: Clientes QUIEN: Vendedor / Suc.

Mermelada de Uva X 450 Kg

Flores, Jorge

1-Garcia Juan/Suc. No. 15

Dulce Membrillo paquete X 450 Kg

Distribuidora Falucho S.R.L.

Dulce de Leche X 10 Kg

Galiano, José

5.2 Graficos

Como se dijo anteriormente cuando se realiza un analisis en el tiempo son

utilizadas las graficas, en donde se aplican los mismo filtros que en los

reportes por medio de tablas con la diferencia de los periodos.




Se caracterizan principalmente porque permiten realizar analisis

comparativos entre distintos intervalos de tiempo.

5.2.1 Reporte de valores absolutos

El reporte de valores absolutos, es una grafica que tiene por objetivo
observar el comportamiento de un conjunto limitado de variables en el tiempo.
El término “conjunto limitado”, es utilizado ya que la mente humana puede
analizar un conjunto limitado de datos, en este caso se debe tener en cuenta
que existe un conjunto de periodos y que por lo tanto el analisis se realiza en
forma individual respecto de cada variable a través del tiempo; ademas

graficamente es imposible expresar un conjunto numeroso de variables.

Se puede decir que es el reporte mas usual, ya que complementado con
una tabla es posible realizar diagnésticos mas detallados.
Una vez que se define el tipo de grafico, se individualizan las variables con los

colores que representaran cada una de ellas en la grafica.

Casi siempre en un reporte de valores absolutos existen dos graficas,
una expresa los valores que asumen cada uno de los periodos analizados, y la
otra expresa los valores acumulados a partir del primer periodo analizado, por
ejemplo, en una de las graficas se pueden observar las ventas diarias, y si el
periodo comprendido es de un mes, en la otra grafica se podra observar el total

acumulado de dicho periodo (ver figura 8 y 9).



Como un reporte de valores absolutos se puede combinar con una tabla,
las referencias o valores de los distintos conceptos siempre estaran referidos al
un mismo intervalo seleccionado, dejando en claro que se puede seleccionar
cualquier otro intervalo; se deben referenciar las identidades de las variables y
asignarles un color a cada una. También se debe listar los valores absolutos y
los acumulados a partir de la fecha “desde” hasta la fecha “hasta”, si se desea
se pueden incluir los valores promedios de los periodos. Se puede incluir
variaciones existentes a partir de uno de los conceptos del reporte, por ejemplo
se puede tomar como referencia una variable denominada “variable tipo”, de
esta manera se pueden analizar las variaciones positivas o negativas de los
otros items con respecto a esta ultima. Este concepto adquiere mayor
significacion cuando la variable de referencia es el estandar preestablecido; es
asi como desde el punto de vista del control de gestidon se pueden controlar los

desvios.

Es probable que se piense que este tipo de reportes es complejo, cuando
en realidad es mas dificil explicarlo que utilizarlo. Una vez que el usuario se
familiarice con el reporte, es probable que esté tentado de integrar mas datos,
ya que la tabla no tiene que quedar acotada a la informacion descrita
anteriormente; lo que interesa es que cualquier modificacion debe ser realizada
en forma global y no para atender los requerimientos especificos de un

determinado sector.

También es valido aclarar que el diagndéstico de gestion que permite esta

metodologia permite es sencillo ya que no requiere conocimientos estadisticos.



Figura 8. Reporte de valores absolutos
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Figura 9. Reporte de valores absolutos (totalizados)
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5.2.2 Reporte de valores relativos

Este reporte tiene por objetivo principal analizar las variaciones
porcentuales de un conjunto de variables en un periodo dado. Estas
variaciones porcentuales son calculadas para cada uno de los periodos sobre la
base del periodo anterior.



Al igual que en el reporte anterior también se puede mostrar en una de

las graficas las variaciones acumuladas del periodo seleccionado.

Este tipo de reportes permite combinar distintas unidades de medidas y
también es util para observar el comportamiento de variables homogéneas.

Permite ademas hacer proyecciones.

Como se menciond anteriormente que esta metodologia de reporte
desde el punto de vista estadistico es sencilla, los reportes graficos son una
poderosa herramienta para realizar proyecciones, porque a través de su
comportamiento histérico de variaciones, permiten estimar los nuevos

incrementos o decrementos para los futuros periodos (ver figura 10).

Una de las limitaciones de este tipo de reportes es la seleccién del
periodo de analisis, ya que el primer periodo es asumido como base, sobre el
que se calculan las siguientes variaciones, de esta manera se debe ser muy

cuidadoso al definir el primer periodo.

Se debe tomar en cuenta que el analisis lo brinda aquel reporte que
justamente combina distintos tipos de reportes.
El analisis que se puede realizar con este tipo de reportes es similar al del

reporte anterior.



También el usuario en forma interactiva selecciona el periodo
determinado (puede ser dia, mes, ano, etc.) y puede observar cual es el
porcentaje de variacion que ha tenido la variable con respecto al periodo

anterior, ademas de conocer sus variaciones acumuladas.

Un analisis interesante utilizado a través de estos reportes consiste en
observar el comportamiento en la evolucion de los precios, no s6lo en procesos
inflatorios sino también las variaciones relativas de los precios en estabilidad
economica. De igual manera también se puede observar el comportamiento de
valores financieros, establecido por un conjunto de acciones y analizando las

variaciones ocurridas durante un periodo.

Figura 10. Reporte de valores relativos

Variacion relativa porcentual en precios del
1er. Semestre de 1997

4.00+
3.00
2.00+
1.00+

Precio (%) 0.00 e i
-1.00- @ Quesos

-2.00. W Fiambres

-3.00 [0 Manteca
-4.00 = '

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio

Meses




5.2.3 Reporte de N partes

El reporte de “N” partes es el tipico grafico de torta, que a los fines de
observar visualmente cada uno de los distintos periodos seleccionados se
expresa en barras, con los valores acumulados de cada uno de los conceptos

previamente seleccionados.

En la medida que el usuario desee observar detenidamente la
composicion de los distintos conceptos a través del grafico podra hacerlo
activando simplemente una tecla (ver figura 11). Pero se debe tener en cuenta
que los circulos son todos iguales, ya que su tamafo no expresa magnitud, en
cambio las barras si pueden combinar ambos datos, al establecer el porcentaje
de participacion como también la magnitud de cada uno de ellas.

Desde el punto de vista del analisis de gestion sin duda alguna los graficos de

barras son mas representativos.

Los datos de los conceptos contenidos en el reporte estan orientados a
hacer énfasis en la participacion de las variables seleccionadas sobre el total

del conjunto preestablecido.

El método interactivo que puede presentar este tipo de reportes, no solo
consiste en seleccionar el intervalo de tiempo sobre el que se desea
informacion especifica sino también de la variable especifica. Por ejemplo el

vendedor A en el mes de julio, luego el vendedor B, y asi sucesivamente.



No obstante, se debe aclarar que estos reportes son consecuencia de un
proceso de elaboracion de datos y como se menciond anteriormente aislan de
las situaciones concretas haciendo abstracciones y esto no siempre facilita el

diagndstico.

Figura 11. Reporte de N partes
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5.2.4 Conclusién general de los métodos graficos

Es probable que las explicaciones operativas desarrolladas sean
insuficientes, pero el objetivo es simplemente demostrar ejemplos de formas de
reportes expresadas en graficos y saber que dichas formas permiten hacer

otros tipos de lectura diferente al utilizado en las tablas.

Se debe tener en cuenta que las graficas forman parte del cuerpo del
informe, por lo tanto el encabezamiento y el pie de pagina se han dejado de

lado porque son iguales para toda la metodologia ordenar.

Quizas este tipo de reportes causen un rechazo natural por la
complejidad de la lectura, porque sin duda se estd familiarizado con
expresiones graficas sencillas, pero no se debe olvidar que esto reportes son de
‘consumo interno” de la empresa y su objetivo no es “vender’ sino ofrecer

informacion para analizar.

5.3 Sintesis de cada uno de los reportes

A nivel de sintesis la utilizacion de cada reporte del método ORDENAR
sera la siguiente:
O: Si se desea realizar un analisis comparativo entre distintos conceptos dentro
de un mismo periodo el reporte Ordenado por ranqueado o simplemente

reporte ranqueado es el adecuado.



Si se desea realizar un analisis global en un periodo dado, a través de un
determinado concepto que permita agrupar a un conjunto de ellos de
menor disgregacion, utilice el reporte Resumido.

Si el analisis que se desea realizar es al menor nivel de detalle (global o
parcial) para una periodo dado es conveniente utilizar el reporte
Detallado.

En estos tres tipos de reportes el analisis que se realiza es fundamentalmente a

través del espacio, por que el tiempo aparece siempre como predefinido. Se

caracterizan por brindar cada uno de ellos distintos tipos de diagndstico

estatico.

E: Si se desea realizar un analisis sobre una informacion por excepcién a
través de un estandar preestablecido, utilice el reporte Excepciones.

N: Si se desea observar el comportamiento de un conjunto de variables a
través de distintos periodos de tiempo utilice el reporte de torta (o pie)
definido como de N partes.

A: Si lo que se desea es observar el comportamiento en valores naturales
de un conjunto de variables a través de distintos intervalos de tiempo,
utilice el reporte Absoluto.

R: El reporte de variaciones Relativas permite observar el comportamiento

en valores relativos de un conjunto de variables a través de intervalos de

tiempo.

Los ultimos tres tipos de reportes realizan el analisis a través del tiempo,

por que el espacio queda limitado a una conjunto minimo de variables que

aparecen predefinidas, se caracterizan por brindar cada uno de ellos distintos

tipos de diagnéstico dinamico.



5.4 Consideraciones finales de los reportes de gestion

1. No existe una forma unica de presentacién, por lo tanto se debe acudir a
una serie limitada de reportes.

2. Cada reporte tiene sus ventajas y desventajas, y se deben conocer para
facilitar los diagnosticos de cada situacion por parte de aquellos que
tienen tareas decisionales dentro de la empresa.

3. El usuario no debe ser un experto estadistico, sino simplemente saber
que brinda cada tipo de reporte.

4. Los reportes deben ser comunes para las distintas areas, de forma tal
que cualquiera puede requerir informacion complementaria, sin tener que
hacer averiguaciones ni extrafias interpretaciones.

5. La informacion se genera automaticamente sin intervencion del usuario

mas que para definir los criterios.

5.5 Principales ventajas de la metodologia O.R.D.E.N.A.R

1. Permite un ahorro significativo del tiempo del personal directivo, que no tiene
que pensar en como generar un informe que le permita responder a los
problemas planteados, sino recurrir directamente a la seleccion de uno o
mas de ello, porque conoce las ventajas y desventajas de los tipos de
reportes.

2. Profundiza el analisis de la gestiébn, como posibilidad de tener un mayor
tiempo de analisis, que se puede destinar a realizar diagndsticos de gestion
mucho mas precisos y profundos, de esta manera se localiza el esfuerzo en
el analisis.

3. Permite que una misma informacion puede ser leida en forma diferente.



4. Permite una mayor ampliacion en el campo del analisis, al poder contar con
un sistema de informacién que esta relacionado con todas las transacciones
que se generan en la empresa, de manera que sin ser un experto en las
funciones que estan mas alla de su especialidad, pueda introducirse en cada
una de ellas.

5. Amplia también el campo de control, porque mas alla de los indicadores
periddicos preestablecidos se pueden ir incorporando nuevos analisis, de
acuerdo a las nuevas circunstancias y los desvios detectados.

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

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

Estimula la comunicacién y la integracion entre las distintas areas.

Mejora el control de gestion de la empresa, porque se aproxima
sistematicamente a los hechos, diferenciandolo del enfoque tradicional en el
que quedan siempre reducidos a una valor econémico.

10.Mejora el control de gestidon de la empresa, porque a través del pie de
pagina de los reportes se puede informar lo que se dejo de hacer,
diferenciandolo del enfoque tradicional en que se informan solamente las

acciones realizadas.



6. IMPLEMENTACION

Al saber como funciona la metodologia de reportes gerenciales
ORDENAR, se puede estar tentado de convocar al equipo de programacién y
realizar distintos requerimientos, en defensa de lo cual las respuestas pueden
ser negativas; las razones son justificadas, existen muchos programas que no
permiten tener tal flexibilidad y por lo tanto se debe empezar por un proceso de
cambio que no radica solamente en las modificaciones de los programas

vigentes.

En el presente capitulo se desarrollan, los requerimientos minimos que
debe contener un Centro de Computo para implementar la presente
metodologia, también las modificaciones que se deben realizar en los niveles

gerenciales, para que la misma pueda ser realmente de utilidad.

Hoy las organizaciones deben estar preparadas para una mejora
continua, la flexibilidad y la adaptabilidad son las mejores estrategias

competitivas y esta metodologia de reportes contribuye en tal sentido.

6.1 Funcionamiento

Para sintetizar, la forma en que debe operar el usuario ante la metodologia
de reportes ORDENAR, una vez puesto en funcionamiento, se describen los

siguientes pasos:



Definir el problema y las variables a seleccionar para facilitar el
diagndstico de la situacion.

Seleccionar de los siete reportes cual o cuales de ellos brindan
informacioén util con relacion al problema a tratar.

Definidas las tablas de las bases de datos que se van a utilizar y el
método de representacion, se procedera a responder al encabezamiento
del informe precisando los filtros de acuerdo al conjunto de interrogantes
gue se van planteando en la pantalla.

Por ultimo definir el pie de pagina a través de la pantalla, seleccionando
los campos si es que se desea informacion complementaria e
identificando el contenido de los que son parte de las transacciones de
informe o por defecto aquellos que no figuran en la misma.

Ejecutar la construccion del reporte, para ser analizado por la pantalla o

en su defecto si resulta de interés poder imprimirlo.

6.2 Equipo necesario y tipos de usuarios

Para implementar ésta metodologia de reportes se requieren las siguientes

caracteristicas:

Bases de datos relacionales, para los fines de permitir la combinacion de las
mismas.

Sistemas integrados, ademas de partir de la existencia de redes, los
sistemas de gestion deben estar adecuadamente integrados.

Equipos de rapido procesamiento de datos, son vitales cuando existen

muchos registros y tablas.



Las caracteristicas propias de la metodologia de reportes son:

e Interactividad.
e Flexibilidad.

Se pretende que en cuanto a los usuarios, el acceso a los reportes debera
ser los mas abierto posible, ya que se traba de extender su utilizacion a los

distintos niveles.

Si esta metodologia de reportes se aplica a una empresa unipersonal, con

alta concentracion del poder, su utilidad sera relativa.

Quienes acceden a los reportes, deberan tener la posibilidad de acceder a
algunos de los siete tipos de reportes. De esta manera se puede limitar el
acceso a aciertos tipos de datos, pero de ninguna manera a las formas de

presentacion.



6.3 Diagnostico de la situaciéon

Para una adecuada instrumentacion de ésta metodologia, se debe partir
de un diagndstico de situacion apropiado para los fines de observar cuales son
los posibles inconvenientes que se pueden presentar y las acciones preventivas

a fin de poder atenuarlos.

De esta manera se hace necesaria una definicidn clara de cuales son los
posibles problemas existentes en la organizacion, referidos a la necesidad de
implementar la metodologia de reportes. Es probable que exista una conjuncion
de inconvenientes, motivo por el cual se establece un listado tentativo (para
analizarlo estableciendo un grado de importancia de uno a tres, de acuerdo a la
situacion particular de cada organizacion):

El analisis de gestion se realiza:

a) Con poca profundidad

b) En forma individual sin compartirlo en reuniones

C) Sin ninguna metodologia de analisis

d) Con frecuencia irregular
En las reuniones de trabajo:

a) Cada uno presenta la informacion de acuerdo a su criterio

b) El esfuerzo se centra en comprender las formas

c) Las conclusiones alcanzadas individualmente, dificilmente son

debatidas

d) Muchas veces se hacen comentarios sin contar con la debida

informacion



e) La ausencia de datos cuantitativos tampoco permite hacer
precisiones de las magnitudes sobre los planes de accién futura
Con relacién al centro de Cémputo:
a) Los equipos existentes son tecnolégicamente obsoletos
b) Los sistemas no se encuentran debidamente integrados
C) Los sistemas actuales no permiten ingresar modificaciones
d) No se cuenta con personal capacitado para implementar la

propuesta

6.3.1 Diagnéstico de los recursos humanos

Uno de los principales inconvenientes es la falta de una vision
compartida, por el conjunto de los miembros de la organizacion, lo que puede
limitar el éxito de su implementacion. En este sentido es importante
comprender cuales son las fortalezas de los miembros que estan dispuestos a

implementarlas y cuales no contribuiran al desempefio de las mismas.

Muchas veces las personas actuan de buena fe, pero son escépticas
ante la nueva tecnologia de gestion, también existen aquéllos que se oponen
porque ven afectados sus intereses, son los que no desean que la informacion

trascienda y consideran cualquier decision sobre el tema como una intromisién.

Esta metodologia de reportes con siete formas de hacer distintos tipos de
lectura, y una coincidencia generalizada sobre las limitaciones y virtudes de

cada uno de ellos, poco lugar deja a cualquier persona para hacer



interpretaciones no adecuadas. De esta manera se logra una mayor objetividad

en el analisis de la gestion, que no es poco desea ser competitiva.

Poder contar cada miembro con responsabilidades de ejecucion de una
metodologia de analisis cuantitativo con un lenguaje de expresion uniforme,

permite una mayor participacion en el analisis y discusién de los distintos temas.

Se debe tener claro que pueden existir miembros de la organizacion que
se opongan a la implementacion de esta metodologia y en ese sentido, de la
indiferencia al boicot sélo existe un solo paso y como tal debe ser tratado y

enfrentado en todas sus consecuencias, antes de llegar a situaciones limite.

La participacion y el diagnostico critico en la implementacion de esta
metodologia, debe partir justamente de la presuncion de que el mismo puede
ser obstaculizado, en tal sentido, los responsables de su implementacién

deberan realizar evaluaciones periddicas del cronograma de ejecucion.

El tiempo se encargara de demostrar que en definitiva el sistema sélo
sirve para que el conjunto de la organizacion pueda llegar a las metas
establecidas, sin duda alguna con mas discusion y con mas analisis, pero
ninguna estrategia puede ser valida si no hay un proceso de autocritica
permanente en las organizaciones Yy para ellos los sistemas de informacion

tiene mucho que aportar al respecto.



El éxito de la organizacion no dependera de la adecuada implementacion
a mediano plazo de la metodologia ORDENAR, sino de los resultados que se
pueden alcanzar a través del mismo, para lo cual no es un instrumento

suficiente, pero si necesario.

6.4 Direccién e implementacion del plan

Los directivos del nivel superior de las empresas grandes y medianas
deberian asumir un compromiso sobre el proceso de cambio y la correlativa
necesidad de conocer el idioma de esta nueva metodologia, que se sintetiza en
utilizar los site tipos de reportes con su conjunto de combinaciones, con
informacion complementaria a través del pie de pagina. Si no existe conviccion
del mas alto nivel muy dificilmente se pueda implementar. Son muchos los
fracasos en las aplicaciones de programas de calidad total, justamente porque
ha faltado decisién politica en sus planes de ejecucién.

Desde ya la implementacion de esta metodologia desde el punto de vista
de su instrumentacion es sencilla y para nada puede ser comparada con la
complejidad de un programa de calidad total, pero por mas simple que esta sea,

se requiere una firme decisién e identificacion.



La identificacibn no es conocer simplemente la metodologia, sino
comenzar a aplicarla. No se puede contar con el método ORDENAR vy al
momento de necesitarlo en vez de ejecutarlo en la propia computadora,
solicitarlo a un tercero nuevos reportes. EI comportamiento adecuado no es
solicitar, sino acceder directamente a la computadora confeccionar el reporte
seleccionado y luego si pedir explicacién adicional de por qué ocurrié tal o cual

evento.

Como se menciondé anteriormente, la planificacion es una de las
actividades realizadas, pero dificimente se transforma en un control
sistematizado sobre lo oportunamente proyectado. Por lo tanto la primera
decision es designar un responsable y definir una cronograma de ejecucion de
tareas con resultados concretos en cada una de las etapas que permita luego

su evaluacion.

El plan de implementacion debe ser lo suficientemente explicito para
adoptar decisiones en plazos relativamente cortos, si no resulta demasiado

irrelevante para poder ponerlo en funcionamiento.

¢, Cuadl es la tarea del Centro de Cémputos en este proceso? Se debe
tener en cuenta que el responsable tiene que ver con los usuarios, y no con
quien debe preparar los sistemas. Es conveniente entonces que la
responsabilidad maxima de su implementacién, no recaiga en el centro de

computos sino en la Gerencia General que debe por un lado lograr que los



sistemas se adecuen a este nuevas formas de salidas y por el otro que la vez

se comience a ser utilizado por las distintas gerencias y jefaturas intermedias.

De ninguna manera este concepto significa excluir al Centro de Cémputo,
ya que tendra la responsabilidad parcial en la puesta a punto del método
ORDENAR.

6.5 La capacitacion y el rol del facilitador

Un consultor externo como supervisor del proceso de implementacion y
responsable de los programas de capacitacion es importante para la utilizacion

adecuada de esta nueva tecnologia.

Este consultor externo a través de un programa de capacitacion debe
partir de la ejecucion de talleres de trabajo que van facilitando la construccion
participativa de un diagndstico de situacion, en referencia a la utilizacion de los
informes actuales, hasta el desarrollo del ejercicio sobre la base de situaciones

reales con la nueva tecnologia.

Asi se inicia con una reflexion sobre la importancia del mismo, siguiendo
su implementacién a través de la aplicaciéon de distintos casos practicos que
deberan ser desarrollados por las distintas gerencias. En cada uno de ellos se
deberan mostrar ejemplos que hacen al analisis interno, como asi también a la
importancia de los mismos para las restantes areas. Es éste quizas uno de los

aspectos mas ricos del debate, en el que se demuestra que cada sector como el



resto de las areas debe tener en cuenta sus aspectos criticos para que no le

afecten sus resultados globales.

Contar con una persona fuera de la propia organizacion, asegura una
autonomia suficiente para decidir con  mayor objetividad y definir los
inconvenientes y obstaculos que se puedan ir presentando. Se habla a una
persona y no a un equipo, porque mas alla del numero, lo que debe quedar
claro es que no se deben asumir funciones ejecutivas en el desarrollo e
implementacién de los programas. La aplicacion de la metodologia ORDENAR,
no es simplemente cambiar las formas de las salidas de la computadora, sino
que es un instrumento que puede servir para lograr un cambio en el estilo a
nivel gerencial. De ahi el rol importante de esta persona en su programa de

capacitacion y adiestramiento.

No se podran esperar resultados espectaculares ni mucho menos en
forma inmediata, la ansiedad puede llegar a ser una mala consejera, soélo el
trabajo sostenido y solidamente fundamentado podra lograr las ventajas
competitivas que toda empresa busca para un mejor posicionamiento de sus

productos y/o servicios.

Cuando los miembros de la organizacion piden y hablan de los informes
de gestion haciendo denominacion exacta y adecuada légica de analisis sobre
cada uno de ellos, se puede decir que estan dadas las bases para comenzar el

dialogo y discusion para lograr los resultados esperados.



6.6 Resultados esperados

La utilizacion permanente del sistema de reporte ademas de las

reuniones de trabajo en el analisis de la gestion permitiran:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Establecer un nuevo y uniforme lenguaje en toda la organizacion, a
través de todos los departamentos.

Lograr una mayor integracion en el analisis de la gestion entre los
distintos miembros de la misma.

Facilitar las comunicaciones interpersonales y la adopcion de distintos
tipos de decision.

Ahorrar un tiempo significativo en las reuniones para interpretar las
distintas formas de cuadros, graficos y tablas que asumian con
anterioridad cada miembro en forma individual.

Orientar el andlisis de las gestion en el contenido de los reportes y no en
la forma que tiene cada uno de ellos.

Evitar nuevas y permanentes modificaciones en las salidas de los
programas produciendo nuevos tipos de informes.

Permitir a través de la combinacién, un analisis mucho mas amplio del
vigente.

Facilitar a la direccion la puesta en practica de decisiones de tipo
operatorio, tactico y estratégico.

Aumentar el grado de adaptabilidad de los sistemas ante las nuevas
operaciones con relacién a las salidas del mismo.

Influir significativamente en la imagen de la organizacion hacia terceros,

al poder ofrecer un sistema limitado de informacién requerida.



CONCLUSIONES

En un sistema informatico el costo de la informacién se mide por las
oportunidades perdidas al no darle la importancia a la misma como valor
estratégico, ya que juega un papel importante en la gestién de control;
por lo tanto, la informacioén brindada por el sistema es necesaria para la
vigilancia operativa como para estratégica del conjunto de operaciones

de la empresa.

A una empresa se le puede comparar a una caja negra, ya que se le
preporcionan entradas y con éstas se obtienen salidas. Las entradas son
datos que se proporcionan al sistema informatico, mientras que las

salidas son informacion procesada por el mismo.

El analisis de reportes en los sistemas de informacion disminuye tanto
tiempos como costos de la programacion y distribucion de reportes, que

en muchos casos son innecesarios y redundantes.

Con el analisis de reportes se mejora el disefio de las salidas, asi como
la consistencia de la informacion proveyéndola adecuada vy

oportundamente.



Una metodologia de reportes, establece tipos de reportes (por medio de

graficos o tablas) en los que cada uno brinda un tipo de lectura diferente.

Si se realiza un analisis en el espacio se debe utilizar reportes de tipo
tabla.

Si se realiza un analisis en el tiempo se debe utilizar graficas.

Los tipos de reportes propuestos en la metodologia de reportes
gerenciales ORDENAR son exclusivamente para uso interno, con

enfoque en el nivel gerencial.



1.

RECOMENDACIONES

Realizar periédicamente evaluaciones de los tipos de reportes existentes en
los sistemas de informacion para medir el grado de uso, confiabilidad y
flexibilidad que éstos brindan al usuario. También permitira filtrar los

reportes, dejando unicamente lo que son utiles.

Para reducir los costos en la elaboracion de reportes, asi como ayudar en la

gestién de control se debe de hacer uso de una metodologia de reportes.

Debido a que los requerimientos de informacién a nivel gerencial son
exigentes, es necesario contar con datos que sean de poca relevancia, pero

en conjunto lograr el objetivo: informar.

Si el sistema informatico necesita flexibilidad en la generacién de salidas
(especificamente reportes) es conveniente utilizar la metodologia de

reportes gerenciales ORDENAR, que combina siete tipos de reportes.
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