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A continuacion, se transcriben las
exposiciones textuales - que
resultan pertinentes - del
Seminario “La Informacion
como herramienta estratégica”,
dictado en la Camara de
Distribuidores de Tabacos en
Octubre de 1994.

En estas exposiciones se vierten
conceptos fundamentales de
organizacion y seleccion de
Sistemas de computacion, que
resulta oportuno tener en cuenta
al pensar en un instrumento que
necesariamente debe contribuir a
la eficiencia operativa, y
proporcionar informacion que
sirva como herramienta util para
obtener la mejor rentabilidad.
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CAMARA DE DISTRIBUIDORES DE TABACOS

SEMINARIO
"LA INFORMACION COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA"
6,7,y 18 de octubre de 1994, a las 19 hs.
Dirigido a Titulares y Contadores de las Empresas de Distribucion Mayorista de

cigarrillos, con el fin de exponer la importancia de la informacién en la toma de
decisiones operativas, comerciales y administrativas.

LUGAR

Camara de Distribuidores de Tabacos
Guatemala 4564, Capital Federal.

EMPRESAS AUSPICIANTES

Massalin Particulares S.A. - Nobleza Piccardo S.A.

COMITE ORGANIZADOR

Sr. Omar A. Rodriguez (Presidente de la Camara de Distribuidores de Tabacos)
Sr. Antonio Roberto Fernandez (Directivo de la Camara de Distribuidores de Tabacos)
Sr. Manuel Martinez Rodriguez (Titular de Martinez & Asociados)
Sr. Alfredo Blousson (Gerente de Ventas de Massalin Particulares S.A.)
Sr. Kurt Fluri (Gerente Nacional de Ventas de Nobleza Piccardo S.A.)
Sr. Luis Gugliermetti (Gerente de Servicios de Direccion de Nobleza Piccardo S.A.)
Sr. Raiul Macias (Director de Informatica de Massalin Particulares S.A.)
Sr. Angel Spalletta (Gerente Regional de Ventas de Nobleza Piccardo S.A.)
Sr. Héctor Orfila (Gerente Senior de KPMG Consultores)

COORDINACION

Sr. Manuel Martinez Rodriguez (Titular de Martinez & Asociados)
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Primera Reunion: 6 de octubre de 1994

19:00 hs.: Apertura del Seminario
Sr. Omar A. Rodriguez

Presidente de la Camara de Distribuidores de Tabacos.

19:10 hs.: Anadlisis de la coyuntura y perspectivas para 1995
Dr. Juan Carlos De Pablo

Especialmente invitado por Massalin Particulares S.A.
20:00 hs.: Intervalo.

20:15 hs.: Influencia de la estabilidad economica en las politicas y
estrategias comerciales y financieras de la Distribucion.
Sr. Kurt Fluri

Gerente Nacional de Ventas de Nobleza Piccardo S.A.
21:00 hs.: Intervalo.

21:15 hs.: Andlisis de los aspectos operativos con mayor
incidencia en la rentabilidad.

Sr. Fernando Celed6n
Gerente Regional de Ventas de Nobleza Piccardo S.A.

Sequnda Reunion: 7 de octubre de 1994

19:00 hs.: Conocimiento general de los conceptos basicos del
Control de Gestion.
Sr. Manuel Martinez Rodriguez, Titular de Martinez & Asociados.

19:40 hs.: Andlisis del ciclo operativo de la Distribucion y los
puntos vulnerables de su organizacion.
Sr. Héctor Orfila, Gerente Senior de KPMG Consultores.
Srta. Monica Chiappero, Consultora Senior de KPMG Consultores.

20:20 hs.: Intervalo.

20:35 hs.: Aplicacion de los sistemas de computacion como
herramienta de control, y su contribucion al
mejoramiento de la rentabilidad.

Sr. Héctor Orfila, Gerente Senior de KPMG Consultores.
Srta. Monica Chiappero, Consultora Senior de KPMG Consultores.
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21:15 hs.: Intervalo.
21:30 hs.: Debate de conclusiones, y encuesta escrita de opinion

de los concurrentes, sobre los temas expuestos hasta
el momento.

Tercera Reunion: 18 de octubre de 1994

19:00 hs.: Pautas y métodos de seleccion de Sistemas y
Proveedores de informatica.
Panelistas:

Sr. Luis Gugliermetti
Gerente de Servicios de Direccion de Nobleza Piccardo S.A.

Sr. Raul Macias
Director de Informatica de Massalin Particulares S.A.

Sr. Héctor Orfila
Gerente Senior de KPMG Consultores.

19:30 hs.: Intervalo.

19:45 hs.: Definicion del 'standard’ basico de un sistema de
informacion ideal, para la Distribucion Mayorista.
Panelistas:

Sr. Luis Gugliermetti
Gerente de Servicios de Direccion de Nobleza Piccardo S.A.

Sr. Raul Macias
Director de Informatica de Massalin Particulares S.A.

Sr. Héctor Orfila, Gerente Senior de KPMG Consultores.
Srta. Monica Chiappero, Consultora Senior de KPMG Consultores.
Sr. Manuel Martinez Rodriguez, Titular de Martinez & Asociados

21:00 hs.: Intervalo.
21:10 hs.: Debate final de conclusiones.

21:50 hs.: Sorteo de una computadora 'notebook’ entre los
participantes (Socios CDT) con asistencia perfecta.

CIERRE DEL SEMINARIO
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CONCEPTOS BASICOS DEL
CONTROL DE GESTION

EXPOSITOR:
Sr. Manuel Martinez Rodriguez, Titular de Martinez & Asociados.
FECHA: 7 de octubre de 1994.
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TEORIA DE LA INFORMACION

En las exposiciones de ayer (Ver Figura 1), recibimos valiosa informacién sobre el en-
torno econémico actual y su proyeccién previsible, la manera en que estos factores
influyen en la toma de decisiones comerciales y financieras de nuestros negocios, y
cuales son los aspectos operativos que tenemos que cuidar especialmente por su inci-
dencia en la rentabilidad.

DATOS DE LA REALIDAD
eEntorno Econdémico ¢ Influencia sobre politicas:
eTendencias previsibles 1.Comerciales
2.Financieras
ePoliticas posibles 3.0perativas
L A
0

INFORMACION

Figura 1 - Resumen de Informacioén

En suma, una descripcién general del escenario en que nos estamos moviendo, y en el
que deberemos seguir moviéndonos en el futuro mediato e inmediato.

Estos datos, SON DATOS DE LA REALIDAD EXTERNA, que NOSOTROS no pode-
mos cambiar...

La interpretacion adecuada que hagamos de estos DATOS y su correcta combinacion,
los convierten en INFORMACION UTIL.

Y la INFORMACION, es indispensable para la toma de decisiones y el Control de Ges-
tién.

Pero la INFORMACION tiene un costo.

Los DATOS se elaboran o procesan - siempre con un costo -, se convierten en infor-
macion, y son usados para DECIDIR LA ACCION.

Sin embargo, la INFORMACION en si misma, no tiene ninguna utilidad. Sélo se con-
vierte en un arma estratégica, en una herramienta (til, cuando sirve como base y fun-
damento de la ACCION.
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Tener la lista de un censo de clientes ajenos en un cajén del escritorio, no sirve para
nada; pero si esa lista se usa para una campana de promocion de ventas, entonces si
se convierte en INFORMACION UTIL.

Esto quiere decir que tenemos que ser muy criteriosos en la bisqueda de INFOR-
MACION. Toda elaboracion de datos tiene un costo, y por lo tanto no tenemos que
‘coleccionarlos’ indiscriminadamente pagando ese costo y afectando asi, en alguna
medida, nuestras utilidades. (Ver Figura 2).

COSTO DE LA INFORMACION

Datos = Elaboracion=» Informacién & ACCION

Informacion sin ACCION = COSTO SIN BENEFICIOS
—_——

Figura 2 - Costo de la Informacioén

Lo inteligente, es decidir primero:
e Qué informacion necesitamos,
e Para qué la necesitamos,
e Cdmo la vamos a usar,
e Si el costo de la informacion es razonable para el fin propuesto.

Finalmente, tenemos que analizar si el resultado que vamos a obtener con su uso,
mejora la gestion de nuestros negocios, ya sea en al plano econémico o en el plano
estratégico.

Y aqui, es interesante plantearnos el esquema basico del mecanismo de LAS
DECISIONES:

Aceptando que el objetivo primario de todo negocio es la generacién de ganancias,
concluimos en que todas las ACCIONES que se decidan deben contribuir al logro del
objetivo propuesto.

Bajando el nivel de andlisis, este principio de contribucion a los objetivos es aplicable
también a las decisiones dentro de una seccién de la empresa, y hasta para las deci-
siones de un empleado.
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Entonces, una vez que se llega a una decisién de cualquier tipo, ANTES DE
PONERLA EN PRACTICA, tenemos que someterla al resultado de una pregunta muy
simple:

Esta decision: ¢ Nos acerca al objetivo, o no?

La respuesta negativa, significa que tenemos que abandonar la decisién, y mucho mas
aun si la respuesta es que nos aleja del objetivo propuesto.

DECISIONES ECONOMICAS Y ESTRATEGICAS

Aqui, tenemos que establecer claramente la diferencia entre decisiones econémicas
y decisiones estratégicas. (Ver Figura 3).

TIPOS DE DECISION
Economicas:

&-"" Incidencia directa en la rentabilidad

Estratégicas:
@ No generan ganancias inmediatas

@ Afianzan y mejoran el posicionamiento

@ Aumentan la capacidad de generar beneficios

Figura 3 - Tipos de decision

Partiendo de la premisa general, de que el objeto FINAL de toda empresa comercial es
la obtencion de utilidades, podriamos caer en la simplificacién de suponer que toda
decisién que no produzca una ganancia directa es una mala decision.

Nada mas alejado de la verdad.

Existen lo que se denomina DECISIONES ESTRATEGICAS cuyo propdsito no es ge-
nerar utilidades inmediatas, pero contribuyen con sus efectos a afianzar el conjunto del
negocio y su capacidad de generar ganancias.

En otras palabras, contribuyen a acercarnos - o a facilitar el acercamiento - al objetivo.
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Podemos citar varios ejemplos comunes de decisiones estratégicas:

La empresa que compra otra empresa competidora para dominar una porcion
mayor del mercado o directamente para eliminar la competencia,

La inversion en capacitarse,

La asociacion permanente o temporaria con la competencia para compras o in-
versiones en comun,

La agremiacion,

La formacion de centros de intercambio de informacién entre empresas,

La creacién comunitaria de entidades para financiar el crédito a clientes,

etc., etc., etc..

Pero vamos a ser mucho més claros y demostrativos, con un hecho real y muy familiar
para todos nosotros.

A fines de la década del 50, los mayoristas de cigarrillos que vendian golosinas y otros
articulos, eran contados con los dedos de las manos.

Los que lo hacian, consideraban que aprovechaban su estructura agregando produc-
tos afines a su actividad - fundamentalmente golosinas - que podian vender a precios
altamente competitivos sin variar significativamente sus costos, con lo que aumenta-
ban sus ventas.

En otras palabras, aumentaban sus ganancias.

Esa, fue una DECISION ECONOMICA, aunque también produjo un resultado estra-
tégico al facilitar la conquista de nuevos clientes, atraidos por precios ventajosos y un
mejor servicio que el que estaban recibiendo de los mayoristas de golosinas de enton-
ces.

Como consecuencia, los mayoristas que nos manteniamos en la venta pura de cigarri-
llos, comenzamos a sentir que, a través de la venta de golosinas, nuestros clientes
eran visitados por la competencia que, ademas, nos quitaba ventas de cigarrillos.

Entonces, obligadamente, fuimos incorporando también las golosinas.
Esta, fue una DECISION ESTRATEGICA.

Porque su motivacién, fue fundamentalmente la de evitar que nuestros clientes recu-
rrieran a los competidores para la compra de “varios”, comprando de paso los cigarri-
llos.

En este caso, la DECISION ESTRATEGICA producia también un resultado econémico,
pero como consecuencia secundaria, y no como objetivo principal.

Un ejemplo més simple, puede ser el de atender un cliente que por su volumen de
compra signifique una pérdida econdmica directa, pero que por su ubicacion geogra-
fica, no puede permitirse que lo atienda un competidor que, de ese modo, entraria pe-
ligrosamente en nuestra zona.
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Como ultima consideracion sobre este punto, tenemos que decir que, la principal dife-
rencia entre decisiones estratégicas y decisiones econémicas, es que las estratégicas
contribuyen a mejorar - o por lo menos a preservar - el posicionamiento de los nego-
cios, ya sea en materia competitiva o en su capacidad potencial de generar ganancias,
y las econdmicas tienen una incidencia directa en las utilidades.

APLICACION DE LAS DECISIONES
Ahora, vamos a entrar en un nivel mas detallado del control de gestién.

Cada uno de Uds. sufre o ha sufrido los "NUMEROS QUE NO CIERRAN"...

Este no es un cuadro nuevo. Yo diria que es como un resfrio mal curado, que se
agrava con el tiempo...

En septiembre de 1988, en este mismo lugar dimos un Seminario que se llamé "In-
formacion, Secretos, y Confidencias en la Gestion del Distribuidor Mayorista", en
el que ya profundizabamos el andlisis de esta misma situacion.

Hoy, seis afios mas tarde, la mayoria de los conceptos vertidos entonces sigue te-
niendo vigencia, pero con un dramatismo adicional, aportado por la estabilidad eco-
némica.

Por aquellos afos, ya se planteaba - aunque mas levemente - el circulo vicioso que
hoy nos atrapa:

“Para tomar las medidas de reorganizacion necesarias, no alcanzan las utilida-
des, y no tenemos utilidades porque no tomamos las medidas de reorganizacion
necesarias’.

Otro concepto era, que “no se puede ser empresario y actuar como tal, porque la
rentabilidad es baja.

En realidad, nadie es empresario porque gana dinero.

Lo que REALMENTE ocurre, es que quien se conduce como empresario en forma
inteligente y con eficiencia, NORMALMENTE GANA DINERO.

Otra pregunta que tenemos que hacernos y contestarnos con objetividad - ya que en
Su respuesta nos jugamos el futuro - es:

Qué es lo realmente bajo, lo insuficiente: ¢La rentabilidad o nuestra eficiencia?

Puede que las dos cosas sean insuficientes.

Pero es imperativo que el curso de accion inmediata y urgente, sea el maximo aprove-
chamiento de la rentabilidad disponible; porque esto solamente depende de la decision
de cada uno de nosotros.
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Nosotros tenemos la DECISION en nuestras manos, sin depender de factores exter-
nos.

Nosotros somos los que PODEMOS hacerlo.

Si logramos este primer objetivo, recién estaremos en condiciones de conocer ver-
daderamente - y calificar entonces - la suficiencia o insuficiencia de la rentabilidad. NO
ANTES!!!

Es muy crudo y desagradable lo que voy a decir, pero en el fondo todos Uds. SABEN
QUE ES CIERTO:

NO PODEMOS PEDIRLE A OTROS QUE HAGAN LO QUE NOSOTROS NO
HARIAMOS.

Es decir, NO SE PUEDE PRETENDER QUE OTROS PAGUEN POR NUESTRA
INEFICIENCIA.

Y al decir “OTROS”, nos referimos a los clientes que pueden estar recibiendo un mal
servicio o precios altos, a los empleados que no perciben un sueldo acorde con el
esfuerzo, y aun a nosotros mismos que no obtenemos ganancias razonables en re-
lacion al riesgo econémico y a la dedicacion que prestamos a nuestro trabajo.

Y todo porque no hay utilidades que permitan otro estilo...

Por esto mismo, y para romper el circulo vicioso en que estamos, es necesaria LA
ACCION CUIDADOSA E INMEDIATA.

Hace 4 o 5 afos, tomar un empleado que luego resultaba ineficiente, no era un error
grave. Congelarle el sueldo y esperar que la inflacidon lo evaporara, era la solucién facil
e infalible. (Ver Figura 4).

Comprar mercaderias a cualquier precio y en grandes cantidades, era negocio igual!!
Si total se ganaba el mismo dinero - 0 mas - no vendiendo que vendiendo, porque la
inflacion era el remedio magico que nivelaba todos los errores.

Ahora, con la estabilidad, los errores se pagan peso sobre peso.

Hoy, cuando un empleado no sirve, su costo se mantiene fijo y ES UNA CARGA QUE
AFECTA DIRECTAMENTE LA RENTABILIDAD.
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NUMEROS OQOUE NO CIERRAN ...

@ Exceso de gastos operativos:
v" Baja productividad por empleado
v" Frecuencia de visitas no planeada
v Falta de ordenamiento en los recorridos de repartos

@ Mala administracion del Crédito

@ Baja rotacién del Stock

Eficiencia = Rentabilidad

Figura 4 - Nameros que no cierran...

Si no somos racionales en la determinacion del punto de equilibrio entre frecuencia de
visitas, poder adquisitivo de los clientes, y nuestra capacidad de concesion de crédito,
necesitaremos mas horas/hombre y recursos materiales para un mismo volumen de
ventas.

Si no tenemos un orden planeado de entregas y visitas a los clientes, estamos aumen-
tando el gasto en distribucion por los mayores recorridos y las horas adicionales que le
estamos sumando a los repartos, y la mayor cantidad de facturas que tenemos que
hacer. HACER FACTURAS TAMBIEN TIENE UN COSTO...

Si nos excedemos en el otorgamiento de crédito, o tenemos un alto indice de inco-
brables, tenemos un costo financiero innecesario.

La mercaderia que no se vende, ES UNA PERDIDA DIRECTA, aunque la saquemos
en oferta al costo, o - lo que es peor - por debajo de él.

Cuando compramos mercaderias en exceso, el costo financiero y el costo por metro
cuadrado que ocupa en el depédsito consumen largamente el descuento por cantidad
gue nos haya hecho el proveedor.

Por eso, tenemos que detenernos a estudiar los datos de la realidad, conocer
nuestra empresa detalladamente, conocer el escenario en que nos movemos, elaborar
esa informacion para PLANIFICAR, y aplicar las estrategias y politicas que nos lleven
a los cambios necesarios para alcanzar el éxito, o en el peor de los casos, escapar del
fracaso cuando las condiciones externas son tan adversas que no dejan otra alterna-
tiva.

Convengamos entonces que uno de los factores decisivos para que los costos no con-
suman la rentabilidad, ES LA EFICIENCIA.

Eficiencia en la organizacion interna,
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en el personal,

en el nivel y calidad y oportunidad de servicios al cliente,
en la compra de productos,

en la optimizacién del stock,

en la gestién del crédito a clientes,

en la administracién,

en las comunicaciones internas y externas,

y hasta en las relaciones con proveedores y clientes.

En resumen, eficiencia en el Control de Gestién, pero también en la Gestién misma.

El Control de Gestidon, no es otra cosa que el seguimiento del desarrollo opera-
tivo de estos temas, para asegurar que se cumplan los lineamientos de compor-
tamiento previstos en una etapa anterior de Planificacion. Y cuando digo Planifica-
cién no estoy hablando de grandes cosas, sino de fijar un comportamiento satisfactorio
de cada variable, para luego verificar que se cumpla lo previsto.

Sin lugar a dudas, mantener viva una organizacion implica la necesidad de lograr la
eficiencia, tomando decisiones en forma continua.

Desde las mas sencillas hasta las mas importantes.

Y para tomar decisiones, ya no basta con la intuicién o la experiencia. Estas son con-
diciones necesarias, pero de ninguna manera suficientes.

Ahora, para ‘saberlas todas’, es indispensable LA INFORMACION.

Informacién confiable y adecuada sobre lo que esta pasando en este momento sobre
el tema de que se trate, y también lo que pueda pasar en el futuro.

En un mercado de alta competencia y rentabilidad ajustada, la principal ocupacion
del empresario debe ser recibir y analizar INFORMACION y tomar las decisiones
gue mantengan su negocio dentro del partido... Y GANANDO.

Estamos obligados a asumir la responsabilidad de tomar decisiones acertadas, y
a tiempo.

DIRECCION ORGANIZADA
Ahora los invito a un ejercicio, que hasta puede resultar divertido.

Juan Carlos De Pablo, ayer arrancé sonrisas - y hasta risas - de todos Uds., porque
nos presentaba un espejo en el que nos veiamos reflejados como sociedad.

Bueno. Vamos a mirarnos en el espejo.

Analicemos cuidadosamente cOmo usamos nuestro propio tiempo en cada dia (Ver
Figura 5):
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0)

¢ %O

. EN VEZ DE PENSAR EN...
Controlar los pedidos

Controlar la facturacion Or’ganizacién _
Controlar las cobranzas Métodos de control efectivo
Controlar los pagos a proveedores Politicas de compras
Controlar los cheques Politicas de venta _
Controlar los precios Oportunidades de negocios
Controlar los deudores Servicios al cliente
Controlar al personal Capacitacion general

Controlar... Controlar...

DIRIGIR REALMENTE EL NEGOCIO !

Figura 5 - Qué estamos haciendo?

Si controlamos personalmente:

pedidos de reparto,

facturas,

el dinero que entra,

el dinero que sale,

los cheques que se emiten,

los precios de venta,

los precios de compra,

lo que nos deben y lo que debemos,

el personal,
y asi cada operacion por pequefia que sea, siendo estas actividades las que
ocupan completamente todos y cada uno de nuestros dias, y nos desencajan,
y caminamos como poseidos por el negocio tomando un café con un sandwich
o un mate tibio porque no podemos parar... NUESTRO NEGOCIO NO PUEDE
SER RENTABLE.

¢, Saben qué quiere decir rentable? Obtener una ganancia proporcional al capital inver-
tido, al riesgo econdmico, y al esfuerzo empresario.

Asi, no nos queda tiempo para PENSAR en...
mejorar la organizacion,
descubrir las verdaderas puertas de escape de las ganancias,
decidir a tiempo los cambios de la politica de ventas o de compras,
descubrir oportunidades de negocios,
disefiar y mejorar los servicios al cliente,
planificar y ejecutar la capacitacion del personal y la nuestra,
y, en resumen, no nos queda tiempo para ser los verdaderos directores de la
orquesta en vez de un musico mas. ¢Se imaginan lo mal que sonaria una or-
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questa sin director?... Asi suenan sus negocios en este caso.

Es mucho mas rentable crear esquemas de control por resultados y tener gente
eficiente haciendo las tareas de rutina en lugar nuestro, que seguir la accion pa-
so a paso en forma personal y sacrificada.

Puede ser asombroso el resultado de organizarnos con el concepto de “EQUIPO”
abandonando la organizacién vertical en que habitualmente nos manejamos, donde
uno manda y el resto obedece, o en algunos casos, donde nadie hace nada si no se lo
indican.

Detalles como el de un teléfono que suena y es atendido rapidamente y bien por el que
esté mas cerca, que el primero en estar libre dentro de su area haga espontdneamente
la cosa pendiente mas urgente sin esperar ‘6rdenes’, y asi un sinfin de pequefas ac-
ciones, aumentan notablemente la productividad global.

La consigna es: CONCIENCIA DE EQUIPO.

En un partido de fatbol, los jugadores no esperan a que el director técnico les ordene
tomar la pelota. La toman siempre que deban o puedan hacerlo sin necesidad de 6r-
denes. PORQUE FORMAN PARTE DE UN EQUIPO.

Concentrémonos entonces en DIRIGIR EL NEGOCIO, SER LOS DIRECTORES DEL
EQUIPO, Y NO JUGADORES DEL EQUIPO, o UN MUSICO MAS DE LA ORQUESTA.

PUNTOS DE CONTROL
Pero... ¢ En qué consiste este asunto de pensar? ¢Cual es la herramienta?

Veamos (Ver Figura 6):

Las éreas principales que requieren una permanente atencién, son aquellas en las
que los errores resultan més costosos:

Gastos operativos:

En este rubro, principalmente los gastos de distribucién, personal y se-
guros.

Para tomar decisiones en esto, necesitamos informaciéon administrativa
y operativa.
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PUNTOS DE CONTROL

e Gastos Operativos
Gastos de distribucion
Personal
Seguros

® Politicas de compras y stock
Niveles de stock
Mezcla de productos
Nuevos productos

® Politicas de Ventas
Flexibilidad de precios

¢ Politicas de crédito a clientes
Equilibrio entre:

1.Costo del dinero
2.Plazo concedido
3.Utilidad de la venta
4.Solvencia del cliente

HERRAMIENTA INDISPENSABLE:

Paneanerto o viss © LAINFORMACIN

Figura 6 - Puntos de control

Politicas de compras y stock:

Con especial énfasis en los niveles de stock y la mezcla de productos.

En tiempos de estabilidad de precios, la rentabilidad sobre capital opera-
tivo se optimiza cuanto mas cercano a cero sea el nivel del stock resi-
dual, entendiéndose por stock residual el sobrante YA PAGADO que te-
nemos en depdsito cuando recibimos la reposicion.

Quiero contarles una historia que ilustra sobre lo que suele ocurrirles a
Uds. con los niveles de Stock:

Hace un par de afos estaba yo de visita en uno de mis clientes - que no
voy a nombrar por razones que se veran al final del cuento -, que estaba
terminando de construir una ampliacion de su depésito que cuadruplica-
ba o quintuplicaba el tamafo de su capacidad de almacenamiento. Ya
en ese momento, tenia el nuevo edificio lleno de mercaderias en un
20%, y le dije: “Dentro de un afo o algo asi, este depdsito va a resultar
chico...” Se qued6d pensando y me dijo: “No... eso no me va a pasar...
porque si me llega a pasar eso, me corto (dijo que se cortaba algo que
no voy a decir ahora) porque tendria que ser muy b...” - y dijo otra cosa
que ya se imaginaran. Fin de la primera parte de la historia. ;Cémo ter-
miné este cuento?... Antes del tiempo que le pronostiqué, este mayorista
tenia el depdsito original tan lleno como antes, y el nuevo lleno hasta el
tope. Ahora este sefior debe hablar con voz finita...

Esta inversion, con estabilidad no es negocio.
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Por otra parte, tenemos que ser cuidadosos en la incorporacién de nue-
vos productos, cuya verdadera demanda en el mercado no sea cono-
cida.

Los productos nuevos, pueden requerir otro tipo de analisis adicional,
cuando por sus caracteristicas representen diferencias de homogenei-
dad con nuestros productos habituales.

Recuerdo que en mis tiempos de mayorista, la venta de papel higiénico
y algoddn representaba la ocupacién de grandes espacios en los de-
pésitos, con un porcentaje de utilidad muy atractivo, pero con una ga-
nancia insignificante en dinero debido al bajo precio unitario del pro-
ducto.

No habia relacién entre el volumen fisico del producto y los pesos que
agregaba a las utilidades.

En otras palabras, se ocupaba un alto porcentaje del espacio fisico del
depdsito - y de los vehiculos de reparto - para obtener una bajisima con-
tribucion a las ganancias. NO ERA BUEN NEGOCIO.

Tal vez algunos de Uds. estan hoy mismo padeciendo esta situacion con
algunos productos...

Tampoco se debe aceptar la compra de cantidades excesivas de pro-
ductos (vulgarmente llamadas ‘enchufe’) sobre la base de mejores pla-
zos de pago, ya que los plazos vencen y para ese momento la mer-
caderia tal vez no se haya vendido. Y si nos cierran la cuenta... estu-
diemos si no es negocio.

Los proveedores que insisten en esta practica, generalmente ocultan de-
trds de ella los errores de algun gerente de marketing y no se dan
cuenta de que las cosas cambiaron; y desde su torre de soberbia se
veran superados por sus competidores, tarde o temprano.

Tenemos que valorizar el alto costo de la inmovilizacién de mercaderias,
tomando en cuenta tanto el aspecto financiero como el costo del espa-
cio, y el posible deterioro de los productos por envejecimiento o estacio-
nalidad.

Tenemos también que examinar qué productos deberiamos agregar a
nuestras lineas para mejorar la oferta, y qué productos podriamos elimi-
nar por su baja contribucién a las utilidades.

Este analisis, debe tener muy en cuenta los aspectos estratégicos
que pueden hacer indispensable la venta de un articulo.
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Como ejemplo, vale el caso de vender un mate preparado con yerba,
agua caliente y azlcar, listo para tomar, pero no tener la bombilla para
vender. A quien se lo venderiamos?... La bombilla es estratégicamente
necesaria...

En fin, para tomar decisiones acertadas en todos estos aspectos, ne-
cesitamos informacion exacta sobre rotacion de cada articulo, costos,
estadisticas de ventas, y datos externos del mercado.

Politicas de Ventas:

Teniendo siempre en cuenta los costos propios de la empresa, la poli-
tica de precios tiene que ser dinamica y flexible, acompanando los
cambios del mercado y los movimientos de la competencia. Esta tam-
bién es una herramienta valida - y muy efectiva si se usa adecuada-
mente y, sobre todo, con criterio - para incentivar plazos de pago mas
cortos o para hacer atractiva la compra de mayores cantidades de mer-
caderias por parte de los clientes, bajando asi el nivel de crédito otor-
gado o la frecuencia de visitas, 0 ambas cosas.

La frecuencia de visitas, tiene necesariamente que responder a criterios
basados en los costos operativos de cada pedido que se procesa, inclu-
yendo todos los pasos que implica: tomarlo, prepararlo, facturarlo, en-
tregarlo, y cobrarlo, sin perder de vista tampoco aqui, los factores estra-
tégicos - competencia, abastecimiento fluido, etc. - y el espacio disponi-
ble de los clientes.

Para esto hace falta informacién interna de costos, y externa del accio-
nar de la competencia.

Politicas de crédito, a clientes:

El otorgamiento de crédito a clientes, cuando es inevitable, tiene que
basarse en un seguimiento estricto de cumplimiento posterior, y un
analisis previo de la relacién correcta entre el plazo de pago, el costo
del dinero, y el margen de utilidad operativa de la venta que se financia,
sin perder de vista la capacidad de pago y la moralidad del cliente.

Para todos estos andlisis, necesitamos informacion precisa sobre esta-
dos de cuentas, vencimientos, resultados operativos de la venta, y ac-
ciones de la competencia; pero también un conocimiento directo del
cliente en cuestion.

La herramienta indispensable, en todos los casos, es siempre LA
INFORMACION.

EJERCICIO DE INFORMACION Y DECISION

Y ahora les planteo un ejercicio practico sobre el mecanismo de las decisiones, apli-
cable a este mismo tema (Ver Figura 7):
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Es muy comun que demos plazos de pago mayores por la venta de ‘varios’.

Entonces:

1.

2.

Determinemos el monto de dinero que tenemos en la calle exclusivamente por la
financiacién de los ‘varios’.
Restemos ese monto del total de la deuda promedio que tenemos con los provee-
dores de articulos varios.

Si debemos a los proveedores mas de lo que nos deben los clientes, vamos bien.
En caso contrario quiere decir que estamos financiando con nuestro dinero.

3.

4.

Calculemos el costo financiero del monto de nuestro dinero que tenemos en la
calle.

A este costo le sumamos el riesgo de incobrables, que es un costo real en los tiem-
pos que corren, y anotamos el resultado.

. Ahora, calculemos las utilidades después de impuestos que la venta de ‘varios’

nos deja.

. A estas utilidades vamos a restarle el total de costos de financiacién que calculamos

antes.

. Hemos determinado la contribucion efectiva de los articulos varios a la rentabilidad

del negocio.

. Finalmente, con el resultado final en la mano, podremos medir globalmente si la

politica de crédito que aplicamos es buena, mala, regular, o pésima, y estudiar si
podemos mejorar su impacto en las ganancias.

EJERCICIO PRACTICO DE DECISION

|Problema:
La politica de financiacion de articulos varios, ¢es la adecuada?

|IElaboracion de datos:

. Determinar monto total financiado por ventas de articulos varios.

. Restar ese monto de la deuda total con proveedores de ‘varios’

. Calcular el costo financiero de la diferencia

. Agregar el costo de incobrables o morosos

. Calcular la utilidad después de impuestos por venta de ‘varios’

. A esta utilidad, restarle el costo total de financiacién calculado anteriormente
. El nUmero obtenido esja contribucién de los ‘varios’ a la rentabilidad

. Con esta INFORMACION, evaluar si la politica de crédito aplicada es
conveniente, o puede ser mejorada, y tomar una DECISION.

ONO O WN =

Figura 7 - Ejercicio de decision

Podemos hacer mas riguroso el andlisis, si en el punto 3 calculamos el costo financiero
del total de dinero que tenemos en la calle sin restar nuestra deuda con los provee-
dores. Este procedimiento es el Unico valido si estamos pagando intereses, ya que
nuestro endeudamiento con los proveedores bajaria el nivel de deuda con los Bancos
si no diéramos crédito, y pagariamos menos intereses.
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Este ejercicio, aplicado a cualquier nivel de las ventas (por rubro, por proveedor, o por
cliente), es de gran utilidad para librarnos del espejismo de la ‘gran venta’ que no
rinde beneficios.

Y si sumamos el valor promedio del Stock de varios PAGADO al monto del punto 1,
podriamos tener una idea global del negocio de los Varios... y a lo mejor nos llevamos
una sorpresa.

Tenemos que entender que, si bien la venta es un factor importantisimo del negocio,
NO ES el objetivo principal y anico. El objetivo principal es VENDER CON
GANANCIAS.

No es mas fuerte el que mas vende, sino el que mas gana, o, dicho de otra forma, el
que mejor vende.

Y queda claro que, cualquiera sea el plano de las decisiones, siempre sera necesaria
LA INFORMACION.

CONCLUSION

Hasta aqui, estoy seguro de no haberles contado nada nuevo. De una u otra forma,
todos Uds. tienen estos conocimientos desde antes, y muchas de las cosas que dije,
las escucharon en las disertaciones de ayer.

Esta coincidencia no es casual. Ocurre que desde distintos angulos de observacion,
LA REALIDAD OBJETIVA SE VE DE LA MISMA FORMA, aunque tenga distinta pers-
pectiva.

Pero a veces, los conocimientos quedan relegados en el olvido, por la falta de certeza
sobre su real utilidad, o lo que es peor, por el desaliento que produce esta sensacion
de urgencia por encontrar soluciones rapidamente, casi magicas, “PORQUE SI NO,
NO LLEGAMOS”.

Sin embargo, hay decisiones que no significan costos importantes y pueden ser
aplicadas en forma casi inmediata. En mayor o menor grado, todos Uds. tienen en sus
negocios los DATOS para elaborar LA INFORMACION necesaria.

Sélo por el hecho de usar una computadora, estan disponibles todos los datos sobre
ventas, precios, costos de la mercaderia, cuentas corrientes, y stock. Estos datos,
combinados y explotados convenientemente, se convierten en INFORMACION.

Y esta INFORMACION, interpretada correctamente y de acuerdo a las caracteristicas
propias de cada negocio, permite tomar LAS DECISIONES ADECUADAS PARA
MEJORAR LA RENTABILIDAD.
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NIVELES DE LA INFORMACION

1. General resumida,
y desviaciones

2. Detallada a requerimiento

Informacion externa sobre:

e Competencia

e Clientes

e Productos

e Proveedores

¢ Medidas gubernamentales
e Disposiciones impositivas
e Técnicas empresariales

¢ Nueva tecnologia

Informacion interna sobre:

¢ Costos y administracion

® Desviaciones de todo tipo
e Estadisticas

® Operaciones

Figura 8 - Sistemas de Informacion

Y aqui empieza a destacarse la importancia capital de tener UN BUEN SISTEMA DE

INFORMACION, gue no se reduce a la computacién (Ver Figura 8):

Informacién sobre la competencia,
sobre nuestros clientes,

sobre los productos que vendemos,

sobre los proveedores,
sobre medidas del gobierno que nos afectan directa o indirecta-

mente,

sobre disposiciones impositivas y legales,
sobre técnicas de direccién empresaria,

sobre nuevas tecnologias aplicables a nuestra actividad,
y sobre cualquier otro tema coyunturalmente util, todos, son DATOS DE LA
REALIDAD que no pueden dejar de alimentar nuestro conocimiento.

Tenemos que evitar la tentacion de seguir personalmente la accion operativa detallada
de nuestros negocios 0, mas graficamente, ‘correr detras de la pelota’. Tenemos que

ser observadores del conjunto, y no del detalle.

Para esto, es necesario establecer distintos niveles de informacion: por un lado lo que
se denomina INFORMACION GERENCIAL, y por el otro la INFORMACION

DETALLADA.

Lo ideal, es tener cada manana sobre nuestra mesa de trabajo una hoja de papel con
toda la informacién sobre las operaciones del dia anterior (en grandes cifras), y otra
hoja con las novedades sobre desviaciones ocurridas: Créditos a clientes excedidos,
facturas vencidas no cobradas, y desviaciones en general. Y cuando digo una hoja,

debe ser no mas de una hoja.
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No es de ninguna manera relevante que perdamos nuestro tiempo enterandonos
de las cosas que ocurrieron dentro del marco de la normalidad, consumiendo hojas y
hojas de datos que NO SON INFORMACION. Pero si es importantisimo que nos
enteremos de lo que esta fuera de la normalidad. Y esto, consume mucho menos
tiempo.

Si nos informan exactamente cuales clientes no pagaron en término, no nos inte-
resa saber qué clientes pagaron normalmente.

Lo que queremos significar con esto es que debemos disponer de un método de
INFORMACION POR EXCEPCION. Si vemos en esta informacion algo que deseamos
analizar, entonces recurrimos al segundo nivel: la INFORMACION DETALLADA.

Muchos de estos conceptos los usamos intuitivamente, casi sin tomar conciencia de
ello. Pero el momento actual exige que su aprovechamiento se racionalice, que sea
sistematico, inteligente y consciente, y que se tomen decisiones efectivas que conduz-
can al objetivo principal y urgente: MEJORAR LA RENTABILIDAD.

SE REPITE EL PASADO?...

Deccamos en 1955, . .

Ahora, voy a volver al Seminario de 1988 que les mencio-
né anteriormente, leyendo para Uds. literalmente, las pala-
bras que en aquel momento les dije, al terminar, en este
mismo lugar:

Decia asi:

“Quiero hacer algunas consideraciones finales.
Veo entre Uds. algunas caras escépticas.

Algunos diran: La mayor parte de todo lo que se dijo hoy a mi no me pasa, estoy se-
guro.

Otros diran: Mi negocio no puede asumir el costo de la organizacion que se plantea.

Y quiero llamarlos a la realidad.

La mayoria de Uds., maneja negocios que empezaron hace anos con un simple re-
parto atendido personalmente - en muchos casos iniciados por sus padres o abuelos -
con la ayuda de la familia.

Pero los cambios y la evolucion de la economia y el mercado, transformaron sus ne-

gocios de entonces convirtiéndolos en EMPRESAS, independientemente de su ta-
marno, e independientemente de la percepcion que Uds. tengan de este suceso.
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Y aunque en algunos casos no se lo hayan propuesto, o no lo crean, Uds. SON
EMPRESARIOS a los ojos de todos.

Los Bancos, los consideran clientes importantes por su volumen de movimiento.
Los proveedores en general, los cortejan y los consideran.
SON, EN FIN, POTENCIAS COMERCIALES.

Pero les falta algo: Darse cuenta de esta realidad que describimos, aceptarla, y actuar
en consecuencia.

Se quejan porque ganan poco, y es cierto.
Pero... ¢ GANAN POCO O DEJAN DE GANAR MUCHO?

Creemos que la rentabilidad de cualquiera de Uds. puede mejorar notablemente en
el mediano plazo, cerrando la brecha por la que se producen los escapes.

Y no es con més dedicacion personal con lo que se logra. Es con INFORMACION
PRECISA, y con organizacion.

La tecnologia moderna pone a disposicion de las empresas, las herramientas y técni-
cas necesarias.

Las ciencias informaticas, definen el modo adecuado de usar la informacion de
todo tipo, y como elaborarla en tiempo y forma para que los empresarios, con mi-
nima dedicacion de tiempo, sepan exactamente lo que pasa en sus empresas, y
como y cuando pasa.

El objeto de esta charla, no fue otro que el de mostrarles un enorme agujero por el que
escapa una buena parte de sus ganancias, y convencerlos de que cerrarlo es posible,
tanto en lo operativo como en lo econémico.

No permitan que se pierda el dinero por no usar al maximo las herramientas de control.
EN SUMA, DE UNA VEZ POR TODAS, SEAN EMPRESARIOS.

SEAN HOMBRES Y MUJERES DE NEGOCIOS...”

Esto deciamos hace seis afios. Y sigue teniendo HOY la misma vigencia.

La diferencia esta en la gravedad de este momento.
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La opcién es clara: Inmovilidad frente a los hechos, o ACCION INMEDIATA para
acomodarnos a la realidad externa, que hoy es enemiga, y que no podemos mo-
dificar. Entonces, hagamos que sea nuestra aliada modificando nuestra realidad
interna para que interactie con la externa lo mas armoniosamente que sea po-
sible.

Uds. son los que eligen.

No esperemos soluciones magicas ni regalos... Todo el mundo esta muy ocupado en
lo mismo que nosotros: adaptarse y salvarse.

Nadie puede darnos el salvavidas que necesita para si mismo...

Les pido disculpas por la crudeza con que me expreso, pero creo que si la verdad es
cruda, no hay otra manera de exponerla.

Ademas, como ex mayorista de cigarrillos y ex miembro de esta Camara, me siento
todavia - y me seguiré sintiendo a pesar del paso del tiempo - encarnado profunda-
mente en esta actividad de Uds. que fue también la mia durante 14 afos, y que mu-
chas veces, se parece mas a una pasion que a una ocupacion.

Muchas gracias por la cordial atencién con que me distinguieron al escucharme, y si-
gamos juntos...
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APLICACION DE LOS SISTEMAS DE
COMPUTACION COMO
HERRAMIENTA DE CONTROL, Y SU
CONTRIBUCION AL MEJORAMIENTO
DE LA RENTABILIDAD

EXPOSITORA:

Srta. Ménica Chiappero, Consultora Senior de KPMG Consultores.
FECHA: 7 de octubre de 1994.
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INFORMACION NECESARIA

Un aspecto fundamental a tener en cuenta, es disponer de la informacion en tiempo y
forma, pero adicionalmente debemos saber usarla. El saber usarla implica primero
tener las herramientas.

Posibilita la realizacion rapida de proyecciones. Asimismo permite la confeccion de
presupuestos, y tener un control de los ingresos y egresos. Todo esto implica una gran
cantidad de informacion con la cual se debe contar como para poder armarlos.

Los volumenes de venta son la base, y de alli en mas puedo ver cudl es el mercado
que realmente se puede captar, a través de las herramientas de computacién, hacien-
do jugar distintas alternativas y combinando costos de financiacién, se puede acceder
a la mas conveniente. Cambiando solamente uno de los items, podria definir dentro de
un cash-flow cual seria el costo de financiacién externa de un Banco, cual seria el ex-
cedente faltante que estaria arrojando, y cual seria la rentabilidad del negocio. Tam-
bién se puede concluir gestionar un mayor plazo de un proveedor.

FUNCIONES A CUMPLIMENTAR

Un ejemplo dentro de lo que ya hemos comentado (Ver llustr. 1), puede ser el de apli-
car las facturas del proveedor a las érdenes de compra e informes de recepciéon emiti-
dos, verificando las condiciones de la transaccion. Esto permite ver si el proveedor
esta entregando en tiempo y forma lo que se le estd comprando, dado que éste es un
servicio con el cual tiene que cumplir de la misma manera que la compafia cumpla con
sus clientes.
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f SISTEMAS DE COMPUTACION COMO \
HERRAMIENTAS DE CONTROL

- INFORMES DE RECEPCION PENDIENTES DE FACTURAR POR EL PROVEEDOR.

« APLICAR LAS FACTURAS DEL PROVEEDOR A LAS ORDENES DE COMPRA E
INFORMES DE RECEPCION EMITIDOS, VERIFICANDO LAS CONDICIONES DE LA
TRANSACCION.

- CONTROL DE FACTURAS SIN ORDEN DE COMPRA.

- INFORME CON OPERACIONES FUERA DE CONDICIONES NORMALES.

- INFORME DE ORDENES DE COMPRA VENCIDAS CON INGRESO PENDIENTE DE
MERCADERIA.

NCELADAS.
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llustr. 1 - Informes

klﬁl‘:ORME DE ORDENES DE COMPRA: EMITIDAS, PENDIENTES, CUMPLIDAS, ‘
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Hoy por hoy, la prestacién de servicios se esta valorando cada vez mas, porque ya la
variable precios no es exactamente la que mas lidera el negocio. Sobre todo, implica
como estoy dando el servicio y como lo estoy recibiendo.

En consecuencia, es importante saber si el proveedor esta entregando y facturando la
mercaderia como corresponde, porque puede suceder que esté concentrando entre-
gas de bienes y por ende venceran todas las facturas en fechas cercanas, generando
un problema para afrontar los pagos a realizar, lo que implica que el proveedor cargue
intereses.

La existencia de facturas sin érdenes de compra, implicaria directamente que se estan
ingresando mercaderias que en ningin momento fueron requeridas, lo cual es clara-
mente una ineficiencia: se puede incrementar el stock cuando en realidad no se nece-
sita.

Con respecto a los informes por excepciones, tenemos este caso: informe con opera-
ciones fuera de condiciones normales. Si el precio promedio de la mercaderia que la
compafhia recibe esta en un determinado monto, se podra obtener un informe que es-
tablezca que hay determinadas compras que se efectuaron a un precio distinto del
promedio que se esta realizando durante un determinado periodo. Este informe se
denomina ‘por excepcion’, porque incluye todos aquellas compras que no se dieron en
forma normal, y sirve en consecuencia para controlar la rentabilidad.

Otro caso, es el informe de 6rdenes de compra vencidas con ingresos pendientes de
mercaderia. Esta situacion determina que el proveedor no esta entregando en tiempo
la mercaderia que se le ha requerido.
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« ACTUALIZAR AUTOMATICAMENTE CON COBROS Y PAGOS LA CUENTA
CORRIENTE DE CLIENTES Y PROVEEDORES.

- PARTE DE MOVIMIENTOS DIARIOS DE INVENTARIOS.

- ADVERTENCIA ACERCA DE ARTICULOS FALTANTES EN
STOCK AL FACTURAR.

- MANEJO DE PRESUPUESTOS; CONTROL PRESUPUESTARIO; CALCULO

ELAS VARIACIONES. ‘
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llustr. 2 - Requisitos de control
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Se puede obtener informacién acerca de la cantidad de érdenes de compra emitidas,
pendientes, cumplidas y canceladas, pero los listados més importantes son aquellos
que realmente nos van a servir para diferenciar las operaciones que no se estan cum-
pliendo en forma normal. Un claro ejemplo de ello son los informes con operaciones
fuera de condiciones normales, como ser controles de detalle de facturas sin érdenes
de compra.

No es de menor importancia la advertencia acerca de articulos faltantes en stock al
facturar (Ver llustr. 2).

Un punto fundamental que esta presente desde que comencé el tema: no solamente el
haber confeccionado el presupuesto, sino también poder detectar el célculo de las va-
riaciones del mismo.

Por otra parte, también deberia existir un control acerca de los programas a los cuales
se accede (Ver llustr. 3). No cualquier persona deberia tener autorizacion a acceder a
cualquier tipo de programas. Por ejemplo, si se define que determinados saldos ya se
pueden reflejar como incobrables, la persona que considere que estos saldos van a
pasar a formar parte de estos incobrables no deberia ser la persona que se encarga
de hacer los cobros, porque de lo contrario puede cobrar fondos que nunca ingresaran
a la empresa. Este es un ejemplo de ineficiencia y de falta de control.
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- REPORTE CON INTENTOS DE ACCESO NO AUTORIZADO Y/O BLOQUEO.

- DIFERENTES NIVELES DE AUTORIZACION.

- CONTROL DE TOTALES POR LOTES.

- AFECTAR LAS FACTURAS A PEDIDOS INGRESADOS PREVIAMENTE.

- PEDIDOS PENDIENTES DE FACTURACION.

- INFORMES DE MODIFICACIONES DE LIMITES DE CREDITO, CLIENTES INHIBIDOS
QFACTURAR O CON PLAZOS VENCIDOS.
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llustr. 3 - Puntos a controlar

Esto se correlaciona con la inexistencia de una estructura de diferentes niveles de au-
torizacion (Ver llustr. 4). Se podria contar con un listado de computacién con los distin-
tos niveles de autorizacion, no solamente en cuanto a montos sino también en cuanto
a responsabilidades de las distintas funciones.
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CONTROLES ESPECIFICOS DE PROCESAMIENTO
ELECTRONICO DE DATOS

- ACCESO:
. FISICO
. LOGICO (CONTRASENAS ,TARJETAS CON BANDAS MAGNETICAS,
N2 DE IDENTIFICACION PARA TERMINALES)

- DESARROLLO DE SISTEMAS

- CAMBIOS A LOS PROGRAMAS

- SEGUIMIENTO MANUAL:
\ (SEGUIMIENTO A LISTADOS DE INCONSISTENCIAS, DOCUMENTOS NO ‘

APARECIDOS O FALTANTES)
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llustr. 4 - Controles especificos del Procesamiento de Datos

También se puede llevar un control de los pedidos pendientes de facturacion, porque
ello esta indicando que se estan perdiendo ventas, que hay requerimientos de clientes
que no se facturaron, y peor todavia, puede ser que se hayan entregado - 0 sea, que
los remitos se hayan confeccionado - y que todavia no los hayan facturado, con lo cual
no esta registrado ni el inventario ni la venta o el crédito.

También son utiles los informes con modificaciones de limites de crédito o aquellos
clientes inhibidos de facturar o con plazos vencidos.

Esto (Ver llustr. 5) es lo que les comentaba acerca de tener una idea de en qué tiem-
pos estan pagando los clientes - por lo menos cuantos a 30 dias, cuantos a 60, etc. -.
Esto es importante para saber a quién se le puede seguir vendiendo, y cémo o con
qué garantias.

El tema de las garantias es un tema bastante algido. En principio, el crédito debe otor-
garse sobre la base de la capacidad de pago que genera el ciclo operativo del negocio
del cliente. Las garantias deben evaluarse, pero ocupan un lugar secundario.

En lo que se refiere al transporte y a los fletes, y en como puedo definir los lotes de
despacho sobre la base del costo de la mercaderia a transportar, éste es un tema que
también va a influir mucho en los resultados.

Se puede llegar a decidir que determinada mercaderia de un mayor valor agregado se
podra direccionar de alguna forma diferente, y no mezclandola con otros bienes que
tienen un menor valor agregado.
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Si alguno de Uds. tuvo la oportunidad de ahondar en el tema de la rentabilidad sobre
patrimonio neto, conocera el indice de Dupont. Este es un indice que define la rentabi-
lidad sobre el patrimonio neto, pero de una forma muy particular, desdoblando en dos
el cociente, lo que permite determinar exactamente si las ganancias provienen de la ro-
tacion o de un mayor margen. La aplicacion del mismo es muy importante, porque
aporta datos para definir, por ejemplo, la discontinuidad de venta de un producto.
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« ANTIGUEDAD DE DEUDA DE CLIENTES.

- LOTES DE DESPACHO EN BASE AL COSTO DE LA
MERCADERIA A TRANSPORTAR.
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o
- CARGA OPTIMA DE CAJAS, BULTOS EN BASE A LA
MERCADERIA A DESPACHAR Y EL FLETE ASIGNADO.
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llustr. 5 - Puntos a controlar (Continuacién)

Debe tenerse en cuenta la carga 6ptima de cajas y bultos sobre la base de la merca-
deria a despachar y el flete asignado, porque en definitiva el empresario va a ser mas
eficiente logrando generar rutas con la menor cantidad de transportes, abasteciendo a
los clientes de la mejor forma posible. Esto suena muy simple para decirlo pero no es
tan facil de lograr. Habra que ver la cantidad de bultos, la cantidad de cajas, la canti-
dad de entregas, etc. El cliente no puede quedarse sin mercaderia, y a su vez nosotros
no podemos concentrar las entregas.
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CONSIDERACIONES INICIALES

En los siguientes 30 minutos, vamos a hablar de cuéles son los principales conceptos
que les sugerimos tomar en cuenta cuando ustedes evaluan la posibilidad de adquirir
un nuevo hardware o software, o un nuevo conjunto de hardware y software. La idea
no es demostrar un enfoque metodolégico y tedrico, sino algo practico y que le pueda
servir a ustedes.

¢, Cudles son las premisas que tenemos? Estamos hablando de empresas que puede
gue ya tengan sistemas informaticos, y que en un futuro estén pensando en cambiar,
en ampliar su hardware, cambiar su software, o empresas que hoy estén llevando sus
operaciones manualmente, y estén pensando en incorporar un conjunto de hardware y
software.

Cdmara de Distribuidores de Tabacos

/ PROCESO DE EVALUACION \
OBJETIVO

SELECCION DE UN PROVEEDOR CONFIABLE Y EXPERIMENTADO,
CAPAZ DE INSTALAR LOS SISTEMAS IDENTIFICADOS, DENTRO DE UN
PERIODO RAZONABLE.

ADICIONALMENTE, DEBERA ESTAR DISPUESTO Y SER CAPAZ DE
PROPORCIONAR MANTENIMIENTO POSTERIOR (HARDWARE Y
SOFTWARE) CON EL TIEMPO DE RESPUESTA ADECUADO PARA
PERMITIR A LA EMPRESA LA OPERACION NORMAL Y SOSTENIDA DE
SUS NEGOCIOS.

N J
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llustrac. 1 - Evaluacion del proveedor

Si podemos establecer cual seria el objetivo de un proceso de evaluacién (Ver llustrac.
1), diriamos que es la seleccion de un proveedor confiable - muchas veces la confiabi-
lidad pesa por sobretodo -, experimentado, es decir que sea un conocedor (si estamos
hablando de hardware, que sea un conocedor del equipo que esta ofreciendo, y si es-
tamos hablando de software del software que esta ofreciendo, |éase software el pa-
quete o la aplicacion), capaz de instalar los sistemas identificados, los que sean nece-
sarios, llamese Distribucion, Administracion y Finanzas, o un sistema de sueldos, todo
dentro de un periodo razonable; y usamos la palabra razonable, aunque nunca existe.
No es la Biblia que decimos: este es el tiempo. Para una empresa o para un software
especial, puede ser que un periodo razonable sea la implantacion en tres meses, y en
otro caso de un software muy complejo puede hablarse de un afio o mas.
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Ustedes son usuarios seguramente, - nosotros por nuestra experiencia hemos tratado
bastante con usuarios -, y en estos tiempos los usuarios saben cada vez mas de in-
formatica; y eso es muy bueno; pero a veces tienen la fantasia de que en dos minutos
tienen resuelto el problema, y no es tan simple.

Y tampoco debemos caer en los proyectos faradnicos. Hace muchos afnos atras el
hablar de un proyecto de computacion era hablar de proyectos de afnos. Hoy en dia,
las soluciones son bastante rapidas pero no se puede hablar de tiempos razonables de
3, 5 0 n meses; el plazo depende de cada caso y de cada circunstancia en particular.

Adicionalmente, el proveedor debera estar dispuesto y ser capaz de brindar manteni-
miento posterior, tanto sea del hardware y del software. Es muy importante cuando uno
selecciona un proveedor de hardware y software, todo el soporte, que se llama post-
implantacion, y que es fundamental a la hora de seleccionar el proveedor.

Garantia real no existe en ningun lado, pero hay algunas pautas que vamos a ver para
tratar de cubrirse y elegir el mejor proveedor de hardware y software; pero garantia no
existe.

Un buen proveedor es el que nos da un tiempo de respuesta adecuado para permitir a
la empresa la operacién normal y sostenida de sus negocios. Y cuando hablamos del
tiempo de respuesta adecuado, significa tratar de buscar una alternativa que les dé la
performance adecuada, es decir, el desempefio adecuado que necesitan ustedes en
Sus organizaciones.

Vamos a ejemplos concretos: si ustedes estan haciendo facturacion en linea y emiten
la factura al momento y emiten remito al momento del despacho, ustedes no pueden
tener un software y un hardware que le esté emitiendo las facturas a las 5 o 2 horas, o0
tarde 10 minutos para imprimir una factura o un remito. Tendrian parado el camion y
toda la operatoria por ese software.

Entonces, cuando hablamos de tiempo de respuesta, nos referimos a los requerimien-
tos que ustedes van a plantear sobre el software para que éste sea el adecuado para
ustedes. En otras palabras, si ustedes tienen que despachar y en el momento estan
emitiendo remito y factura, el sistema no deberia tomarse mas de unos pocos segun-
dos para emitir la factura y ese remito, para que se pueda despachar y salir, si no, no
les serviria.

No es habitual que el proveedor de hardware sea el mismo que el de software y vice-
versa, por lo menos hablando de equipos medianos y grandes. A veces, cuando ha-
blamos de proveedores de software de envergadura menor, es probable que también
les provea el hardware (de ser uno o mas Pc’s). Proveedores de hardware - no les voy
a mencionar las marcas porque son las habituales que ustedes leen y escuchan por
alli - y de software, hay muchisimos, como también hay muchos muy poco serios.
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PAUTAS DE EVALUACION

En hardware hay mucha gente que quiza no es seria, y en software también. El con-
junto de hardware y software, hacen que no sea una eleccion facil. Entonces, cuando
hablamos de criterios de evaluacion, ¢qué pautas considerar cuando ustedes tienen
que elegir? (Ver llustrac. 2).
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FUNCIONALIDAD

- GRADO DE SATISFACCION DE LOS REQUERIMIENTOS DE:
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. ADMINISTRACION Y FINANZAS /'f :
. DEPOSITOS =

- VENTAS a7
- CANTIDAD DE MODIFICACIONES QUE REQUIERE

PERFIL DEL PROVEEDOR

- SOPORTE
. DE IMPLEMENTACION
. POST-IMPLEMENTACION

- EXPERIENCIA Y ESTABILIDAD J
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llustrac. 2 - Evaluacion del Sistema

Grado de satisfaccion como usuarios de los requerimientos de:

e Informacion para la toma de decisiones. No vamos a repetir lo que hablamos el otro
dia; pero si hablamos de que la clave de este Seminario es la informacién, entonces
la informacion para la toma de decisiones en cualquier sistema que ustedes evallen
es clave. La informacion que les brinde el sistema es fundamental, lldmese infor-
macién estadistica, de gestion, de la que fuere.

e Administracion. Que le brinde informacién para el sector de administracion y finan-
zas, deposito, ventas, sueldos y jornales y todos aquellos sistemas y sub-sistemas
que ustedes tengan en forma manual o que ya tengan computarizados.

Esto es muy importante: cantidad de modificaciones que se requieren. Ustedes saben
que en software todo parece igual y todo parece standard; pero a veces no es tan asi.
Hay operatorias que son mas claras. Por ejemplo, la operatoria de ustedes. Con lo que
estamos viendo en nuestro trabajo sobre la Distribucion de cigarrillos, con algunas sal-
vedades y diferencias, la operatoria de todos es bastante similar. Con lo cual parece
razonable que un software que sea valido para alguno de ustedes lo sea para mas de
uno. En general, un software mas o menos standard, para ustedes es aplicable.
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Entonces, es importante el punto de “cantidad de modificaciones que se requieren”.
Como ustedes no son informaticos, no van a poder saber qué implica desde el punto
de vista del cédigo fuente; pero sepan que un software que ya tenga otro distribuidor y
que le anda bien, es aplicable también a ustedes razonablemente bien. Si vengo yo de
afuera y digo que tengo un sistema para el distribuidor, que ya lo usa la industria del
pan... cuidado, porque esa industria del pan no es la industria de la distribucién del
tabaco. En este caso, seguramente el grado de modificacion necesaria es mayor...
Entonces, cuidado con las modificaciones, porque eso es lo que hace que el tiempo de
implementacién se extienda.

RAUL MACIAS: Quiero agregar que para nosotros, es razonable que un paquete de
software satisfaga no menos del 60% de las necesidades planteadas en cada caso. Si
satisface so6lo el 40% y tenés que empezar a modificar un 60% tendrias problemas
serios. De la mitad para arriba, no es un standard.

HECTOR ORFILA: Perfil del proveedor, se refiere al perfil como empresa.
Soporte de implementacién. Cuando nos ofrecen un software, tienen que implemen-
tarlo también.

Es muy facil decir lo que hay que hacer, el tema es cémo. Para que sea serio.

Preguntenle al proveedor: ¢implementads conmigo? ;juntos? ;me ayudas? ;en cuan-
to? ;0 me vendés el paquete y nada mas?... El otro punto: ¢4lo implementamos, salis
corriendo, te fuiste a Paraguay y tengo que mandarte un fax, o estas en Argentina, y
tenés soporte, y estas aca, y tenés una hot line, y te llamo y aca estés...? Son puntos
que ahorran dolores de cabeza futuros.

Insisto, la garantia no la tiene nadie. Yo no la he visto, ni creo que lo vayamos a ver ni
aqui ni en ninguna parte del mundo.

Ya hablamos del proveedor, ahora hablemos del producto (Ver llustrac. 3).

Yo tengo una operatoria, y me ofrecen un software para mi negocio que es totalmente
adaptable, que ya anda en otros competidores, y anda bien. ; Tengo una tranquilidad?
¢, O me vienen a ofrecer un software que es totalmente rigido, corre en otro tipo de in-
dustria que no tiene nada que ver con la mia, y para adaptarmelo practicamente me lo
tienen que rehacer?. 4Es lo mismo? No, no es lo mismo. Entonces, veamos el grado
de adaptabilidad, como con dos o tres modificaciones o con parametros yo lo puedo
adaptar a mis necesidades.

La calidad e integridad, se refiere a la integridad de la informacion. Es un concepto de
auditoria pero es valido. Ustedes saben que hoy tenemos al Fisco y a todos presio-
nando. Entonces es importante que el software que les esta corriendo sus aplicacio-
nes, brinde informacion integra que significa que, si emite una factura de diez pesos,
vayan a la contabilidad diez pesos.

La performance, es muy importante. Convengamos algo: todo aquello que para su
operatoria sea mas rapido y agil, es mejor. Que un sistema tenga buena performance,
significa que si yo actualizo un dato o pido la emisién de un informe, o pido que me
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actualice los archivos en linea, lo haga rapido y no que me deje colgada la terminal
mientras actualiza. Esto es lo que se llama ‘la performance del software’.

Esto esta muy ligado al hardware que estoy usando. Habran escuchado hablar de las
famosas PC 486, 386, 286... Hoy, la 486 sin duda que es mucho mas rapida que una
286. Habra que evaluar en cada caso si se justifica o no tenerla, pero sin duda correr
el mismo paquete en la 486 y en una 286, la performance va a ser muy distinta. Hoy
dia se tiende a que la performance sea cada vez mejor, méas rapida, para que el servi-
cio sea mas al instante.
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llustrac. 3- Perfil y costos

Y el ultimo punto dentro del perfil del producto, es la documentacién. Es todo un tema.

La documentacién tiene basicamente dos aspectos, uno que es la documentacién de
ustedes como usuarios. La documentacién del usuario debe servir para que sepa cé-
mo usar el software, qué significa cada funcion, qué puedo hacer, qué no puedo ha-
cer... Esa es una documentacion importante para ustedes.

Pero hay otra documentacién importante, depende de las distintas envergaduras de
empresas. En algunas, tendran al menos una persona de informatica que, a lo mejor,
quiera trabajar en conjunto con el proveedor. No es lo mismo un software que esté
bien documentado desde el punto de vista del disefio general del sistema y los pro-
gramas, que un software en que no exista la documentacion.

Esto tiene que ver con la calidad del software, y como esto esta reflejado en los pape-
les, no quiere decir que ustedes lo vayan a tocar, pero un sistema que tenga buena
documentacion de su desarrollo es un mejor sistema que otro, mas alla de que habra
que ver en cada caso si justifica o no pagar por eso. La documentacién es muy impor-
tante, pero mas aun la documentacion desde el punto de vista del usuario.

Reproduccion parcial de la Carpeta del Seminario editada por la 43
Céamara de Distribuidores de Tabacos




Camara de Distribuidores de Tabacos
Seminario: “LA INFORMACION COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA”
Dictado los dias 6, 7, y 18 de Octubre de 1994

RAUL MACIAS: Tiene mucha razén Héctor {Orfila}. La definicién de documentacién
que nunca olvidaré es que se llama documentacion a aquello que permite que quienes
no participaron del desarrollo, sepan de qué se esta hablando.

HECTOR ORFILA: Aca no hay regla fija, hay proveedores que te entregan las fuentes
de los programas y toda la documentacioén, y hay otros que no. Eso es un dato de la
realidad. La documentacion que te tienen que dejar si o si, es la del usuario. Cada uno
evalla si lo toma o no. Y de estos ultimos hay muchos, y de los grandes, incluso para
grandes computadoras.

Un sistema que no esté documentado desde el punto de vista de usuario final es flojo.

En materia de costos, decimos que debemos tratar de buscar lo mejor al menor costo;
pero dentro de opciones hardware y software, hoy se pueden encontrar mejores y peo-
res opciones, desde el punto de vista de costo.

Y los costos desde el punto de vista de mantenimiento: cuanto es el hardware - siem-
pre hay un costo mensual sean PC’s 0 equipos mas grandes - y si con el sistema o
software puede llegarse a un acuerdo, hacer un mantenimiento preventivo mensual u
otros dicen: ...no, te llamo simplemente cuando te necesito, y me cotizas la modifica-
cion al sistema.

LUIS GUGLIERMETTI: Aqui, generalmente se incorpora todo aquel mantenimiento
requerido por factores externos - como requerimientos legales -, que normalmente es-
tan incluidos en este tipo de mantenimiento. ¢ Esté claro lo que digo? El proveedor del
software, por un determinado monto mensual, les asegura que ese software va a con-
tinuar siendo Util, va a tener un periodo de vida util largo.

SELECCION DEL SISTEMA

HECTOR ORFILA: Aca hay un par de transparencias que vamos a pasar rapido, por-
gue no hacen demasiado al tema. Las pusimos porque seria el enfoque metodologico
razonable para seleccionar un componente de hardware y software. La idea no es ha-
cer una apologia de los métodos, sino marcarles algunos aspectos importantes (Ver
llustrac. 4).

Siempre dependiendo de la envergadura de la empresa - pero en todos los casos - es
conveniente que sea una sola persona la que lidere el proyecto, el responsable de
comprar hardware y software, y que no haya 20 o 60 personas opinando, aunque haya
varios usuarios que participen.

Definir los objetivos, saber a donde vamos. ;Qué voy a buscar? Un software que me
dé esto, aquello, etc. Entonces el duefio, un comité, o como lo quieran formar, tienen
que definir claramente cuales son los objetivos y hacia dénde va el negocio de uste-
des.
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llustrac. 4 - Selecciéon del mejor Sistema

Definir los aspectos técnicos (Ver llustrac. 5), y preparar un plan de trabajo, un crono-
grama (Ver llustrac. 6). Apdyense en el proveedor que sea de su confianza, y esta-
blezcan cronogramas de tiempos.
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llustrac. 5 - Determinacién de aspectos técnicos
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En desarrollo de sistemas, es importante tener claros los tiempos. Es mejor un sistema
que sea razonablemente bueno hoy, que tenga el 80 o el 90 por ciento de las funcio-
nes, y no buscar el sistema perfecto.
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llustrac. 6 - Preparacion del Plan de implementacién

Identificar a los participantes del proyecto y lanzarlo.

LUIS GUGLIERMETTI: Yo, por la experiencia personal, queria agregar un punto a la
designacion del responsable. Este tiene que tener dos cosas fundamentales en la em-
presa: autoridad y recursos. Es decir que, sin autoridad y sin recursos, el responsable
gue nombremos es un conejillo de indias. Si el que elegimos como responsable es el
que estaba libre, el que no tenia nada que hacer, asi va a terminar el proyecto. Real-
mente tiene que ser el duefno del proyecto, aquél al que ‘le van a pasar la factura’, y
para pasarle la factura tiene que tener recursos y autoridad. Eso es imprescindible.
Queria hacer esta acotacion porque es importantisima para la consecucion del objetivo
final del proyecto.

HECTOR ORFILA: Sin duda estoy de acuerdo, porque si no, ningin proyecto llega a
buen término, y menos un proyecto informatico.

Dentro del siguiente punto, que es metodolégico en general, hablamos de definir los
requerimientos del sistema (Ver llustrac. 7). Esto significa: ;qué es lo que ustedes ne-
cesitan - como usuarios - que tenga su sistema? Un sistema de facturacion que emita
las facturas, que tenga una cuenta corriente, etc.; esos son los que llamamos requeri-
mientos del usuario, para lo cual tienen que tener muy claro cual es la operatoria que
hoy realizan.

46 Reproduccion parcial de la Carpeta del Seminario editada por la
Camara de Distribuidores de Tabacos



Camara de Distribuidores de Tabacos
Seminario: “LA INFORMACION COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA”
Dictado los dias 6, 7, y 18 de Octubre de 1994

Si yo por ejemplo quiero sacar el camién ahora con un remito, ahora necesito que me
lo despache y que salga la impresién en tiempo real. Si yo tengo tiempo y puedo plani-
ficar, puedo decir: “A la noche emito todos los remitos de los despachos de la ma-
fiana”. Entonces, segun la operatoria, les va a incidir directamente en el sistema, y en
qué requerimientos le voy a poner a mi proveedor de software. Asi que es muy impor-
tante que ustedes tengan muy claro cual es la operatoria que les satisface y necesitan.

Cdmara de Distribuidores de Tabacos

/ SELECCION DEL MEJOR SISTEMA \

3- PREPARAR LOS REQUERI- o TRRHcnD PRQUETES DE SOFTWARE
MIENTOS FUNCIONALES DEL
MIENTOS FUNCIONALES DEL . pREPARAR Y DISTRIBUIR LOS REQUE-
SISTEMA ¥ O RIMIENTOS FUNCIONALES DEL SISTEMA
- ESTABLECER CRITERIOS DE
EVALUACION

- COMPARAR PROPUESTAS Y SELECCIONAR
4- EVALUAR Y SELECCIONAR " |“Ac'MAS CONVENIENTES

LOS SISTEMAS - DEFINIR LAS TAREAS DE IMPLEMENTACION
- PREPARAR EL CRONOGRAMA DE IMPLE-

MENTACION

J

llustrac. 7 - Seleccién del mejor Sistema (Continuacion)

Consultores

El siguiente es un tema espinoso: ¢ Mi empresa se tiene que adecuar al software, o el
software se tiene que adecuar a mi empresa? Seamos realistas: no existe el software
que se ajuste 100% a mi empresa, porque salvo que lo hayan hecho ustedes mismos
dentro de la empresa, y a medida, no existe. A nosotros nos pasa a veces con soft-
ware importado de paises que no tienen nada que ver con la Argentina, pero que su-
puestamente es el mejor software del mundo, pero estd en aleman, o no tiene ajuste
por inflacién y no prevé etc., etc., etc.

Definir el sistema ideal, se refiere principalmente a todo lo que sea informacién geren-
cial, informacién que les permita a ustedes tomar mejores decisiones, no a la informa-
cidén contable. La informacién contable es para cumplir con requerimientos legales.

Determinar los requerimientos funcionales, implica qué funciones tiene que tener el
sistema, qué tiene que hacer, qué rutinas, qué cosas, qué salidas o listados, qué in-
formacién tengo que ingresar, qué tengo que almacenar, qué tengo que deletear o
borrar, y definir el enfoque general del sistema.

Las ultimas dos etapas son de I6gica metodoldgica para el sistema. Cuando teniendo
ya preparados los requerimientos funcionales, decimos: “Este es el sistema que yo
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necesito como distribuidor”... habra que ver cudles son los criterios de evaluacion, qué
voy a contemplar, a qué criterios les voy a dar mas importancia, y a cuales no.

Software alternativo. Yo puedo querer el mejor paquete pero no existe en el mercado,
ni aca ni en el mundo. Mi negocio no es tan complicado aunque tiene muchas particu-
laridades; pero supongamos que yo fuera la NASA y en ese caso, buscar un paquete
de software no es tan facil como buscar un paquete de Contabilidad General. Enton-
ces, habra que ver si yo quiero comprar un paquete ya armado, si es que hay disponi-
bles en el mercado, y si yo tengo que seleccionar entre varios proveedores de soft-
ware, establecer los criterios de evaluacion.

Y por ultimo, negociaran el contrato teniendo en cuenta todo lo que estuvimos ha-
blando y lo que nos falta por hablar, formalizando si es posible la definicién de las ta-
reas de implementacion y modificacion, y el cronograma de implementaciéon con fe-
chas.

RAUL MACIAS: Ayer, hablabamos con Luis {Gugliermetti} y Lito {Martinez} sobre lo del
contrato, y concluimos en que no hay un contrato perfecto. Es mas, yo nunca he tenido
un contrato para desarrollar sistemas. Los americanos y los ingleses tienen un buen
término, ellos dicen ‘engagement’, que significa compromiso. Es un casamiento, y us-
tedes saben que los contratos en los casamientos no deben aplicarse demasiado.
Creo que toda la etapa anterior, todo el acuerdo, elegir a alguien para casarse - como
es un consultor de servicios - es fundamental. Vale que esté puesto en el contrato,
pero yo en diez anos de consultor antes de estar otros diez afios en Massalin, nunca
hice un contrato con una compania excepto con el Estado, para terminar en un litigio
en el que alguien ganaba plata.

HECTOR ORFILA: En la Consultora en que trabajo, hay un sector de auditoria y la
parte de auditoria de sistemas la haciamos nosotros, los consultores; y lo que dice
Radl es tal cual. Una de las cosas que piden los auditores de sistemas es ver el contra-
to con el proveedor, el plan de recuperacion en caso de desastre, que esté documen-
tado,... y la realidad decia que todo eso que en teoria tiene que estar, no existe. Ni
siquiera con grandes proveedores de software, con paquetes de millones de ddlares,
se llega a contratos perfectos en los que no haya ninguna clausula que no esté total-
mente clarificada. Nosotros, sin embargo, lo tenemos que decir en la parte tedrica: si
hay contrato, mejor. Pero seamos realistas, este es un punto bastante dificil y oscuro.

IDENTIFICACION DE OBJETIVOS Y REQUERIMIENTOS

Cuando hablamos de los objetivos (Ver llustrac. 8), obviamente debemos bajar los
costos, buscar la mejor solucién tratando asi de minimizar los costos. A veces es pre-
ferible no bajar tanto el costo, porque la solucién que me puedo estar comprando no es
la solucién. Esto es aplicable a un software, a un hardware, a un auto, etc.

Mejorar el servicio del cliente, mejorar la productividad. El software los tiene que ayu-
dar a ustedes a ser mas productivos, a poder bajar costos y a ser mas rentables, y a
todo lo que hemos venido diciendo y seguiremos diciendo hoy. El sistema debe ser
una herramienta para ustedes.
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Obtener ventajas competitivas, porque la factura la va a emitir cualquier sistema, y
cubriendo los requerimientos legales - esto no es ningun secreto -; pero si yo tengo un
software que me da buena informacion de gestion, que me permite tomar decisiones
rapidamente, estoy avanzando por sobre otros que no tienen esa informacién. Por eso
la importancia del nombre del Seminario, que es “La informacion como herramienta
estratégica”.
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llustrac. 8 - Definicion de objetivos

Y finalmente, obtener informacién confiable y en tiempo.

Por ejemplo, si yo necesito saber si tengo o no un stock disponible para poder vender,
no me sirve que me saque un listado manana, yo necesito saberlo hoy, ahora.

Desde el punto de vista de aquellas caracteristicas a tomar en cuenta cuando selec-
cionan un software tenemos las funcionales (Ver llustrac. 9). Debemos tomar en cuen-
ta las necesidades operativas corrientes. Ejemplo: si les interesa llevar la contabilidad
bi-monetaria y esto es valido para su gestion, si el sistema no lo prevé y no lo soporta,
ese sistema no sirve para ustedes; para otro, si El sistema se debe adecuar desde ese
punto de vista a sus requerimientos.

Direcciones futuras del negocio: ¢Hacia donde va cada uno de ustedes? ;Me voy a
seguir expandiendo? ¢Voy a abrir otra linea de negocios? El software se va a tener
que adaptar a ustedes.

Oportunidades para revisar la organizacion. Muchas veces el software los ayuda a ha-
cer un pequeno ajuste de la organizacion, ya que no va a existir el software que se
adapte perfectamente a su organizacion. No es conveniente tampoco reinventar total-
mente su organizacion para adecuarse al software. Si es conveniente quiza, que cier-
tas funciones se puedan adecuar a la operatoria del software. Mas cuando le brinda a
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ustedes beneficios tangibles. Hay ciertas cosas que se estan haciendo mal, y cuando
entra un software nuevo, es una buena oportunidad para hacerlas bien. No es ni mas
ni menos que la re-ingenieria de proceso, es decir, poder adaptar mi empresa a ciertas
cosas teniendo una funcion automatizada, y para ser mas eficientes.
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llustrac. 9 - Requerimientos funcionales

RAUL MACIAS: El responsable tiene que ser el nimero uno de la empresa, o aquél en
quien el numero uno delegue el poder de cambiar; Si no, se pierde esta oportunidad.
Hoy en dia es lo que tratan de hacer todas las companias: aprovechar la oportunidad
de poder revisar la organizacion; porque hasta las companias mas pintadas aprende-
mos de un software. Alguien esta haciendo en algun lado algo diferente, y podemos
aprenderlo; pero depende mucho de que el responsable del proyecto tenga la autori-
dad total de cambiar - aun las funciones del nimero uno -, y eso se llama darle poder o
‘permiso para matar’. Si no, es un instalador que tendra suerte variada. Tiene que te-
ner poder para cambiar funciones trascendentes, no s6lo en programas de computa-
cién. Y entre nosotros, es una buena excusa: a veces hay decisiones dificiles de to-
mar, y echarle un poco de culpa al nuevo sistema con el pretexto de que es un poco
rigido en algun lado, no es tan malo... y generalmente lo hacemos.

HECTOR ORFILA: Ahora hablamos de hacia dénde vamos. Es muy dificil estimar qué
va a pasar mafana pero cuando hablamos de crecimiento futuro esperado, si yo sé
que mi volumen de ventas o mi volumen de cobranzas, o de lo que fuera, esta cre-
ciendo y yo estoy teniendo por ejemplo 100 facturas por dia y sé que mi tendencia es
creciente, debo tratar de estimar o ver hacia dénde va el volumen de facturas; porque
el sistema las va a tener que soportar, y ustedes saben que el sistema es un paquete
de programas y un hardware con disco magnético, disquete o lo que usen, con una
capacidad de disco o disquete limitada. Entonces, si yo paso de 100 facturas a 1.000
en un ano, eso va a tener que estar en algun medio magnético. Por eso, hay que tratar
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de estimar cudl es la tendencia viendo un poco lo que esta pasando hoy, y ver otro
poco para adelante.

Y por ultimo, tenemos la cobertura de los requerimientos legales basicos. Practica-
mente no existen sistemas que no cumplan con este punto. Concéntrense mas en re-
querimientos de la informacion que les brinde el sistema para la toma de decisiones
que en el punto de vista de requerimientos legales.

Entonces vamos a repasar los criterios de evaluacion (Ver llustrac. 10).

Fijense que hasta ahora, estamos hablando siempre del software y no del hardware;
porque la clave es el software, es como decir el conductor, el piloto, la clave de un
Férmula 1 es el conductor, pero el auto es la herramienta (el hardware) para que el
conductor se pueda mover libremente. Aca hacemos hincapié desde el punto de vista
de consultores, en que la clave es el software. El hardware le tiene que dar el sustento
para que ese software corra y funcione. ¢Por qué decimos que el foco de atencién es
el software? Porque ustedes tienen que buscar el software que se adecue a ustedes,
que sea util. El hardware, sélo sera la consecuencia de las necesidades del software.
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llustrac. 10 - Criterios generales de evaluacién

LUIS GUGLIERMETTI: A veces no se le da la atencion adecuada a la eleccién del
software. Perder o invertir tiempo en la eleccién del software, es como el tiempo que
uno invierte en la eleccion de un auto: lo mira, lo prueba, lo consulta, lo charla, o mide,
lleva a los hijos o la sefora... Aqui sucede lo mismo. Esto es una inversién, y lo que
realmente se esta esperando de esa decisién es de todo el contexto que estaba men-
cionando Héctor: que realmente se ajuste a la operacién del futuro de la empresa.

RAUL MACIAS: Todo esto suena tedrico, pero son ‘titulos’ de las cosas que ustedes
todos los dias hacen. En realidad lo podriamos hacer mas académico si lo ponemos en
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inglés, o le agregamos algunos titulos. Pero estas cosas siempre las hacen ustedes.
Hacen esto al comprar un auto, o una camioneta, y lo dramatico es que a veces, divier-
te mucho mas comprar una camioneta que una computadora; pero ese es un problema
de otra clase y que algun dia se paga, porque a veces uno se dedica a lo que le divier-
te. Y uno sabe que en negocios tiene que hacer lo que debe hacer y no sélo lo que le
divierte. En general, a mi me divierte mucho més elegir un auto que un computador. Y
a veces ocurre que deberian hacerse las dos cosas en la misma forma: No queremos
autos truchos.. ;comprariamos computadoras truchas?

HECTOR ORFILA: Bien. De performance ya hemos hablado. En suma, que el sistema
les dé la mejor prestacion desde el punto de vista de funcionalidad, agilidad, calidad,
flexibilidad, soporte técnico, experiencia, garantia de vigencia, y costo.
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INTRODUCCION

LUIS GUGLIERMETTI: Esta es la continuacion de lo que ya Héctor {Orfila} estuvo
enunciando con su desarrollo de cémo elegir un sistema.

Lo que ahora vamos a ver es el contenido que entendemos debe tener un sistema. Tal
vez el comentario respecto del standard basico ideal sea un poco pretensioso. Lo que
queremos hacer es algo mucho mas simple, mucho mas de la vida real: es desarrollar
con ustedes el contenido de lo que entendemos que deberia tener como base un sis-
tema que podria serles Gtil en la operacion de sus empresas.

La idea es dejar a través de esto en forma participada, elementos que les sirvan para
discutir posteriormente, generar algunas ideas y sobre todo, trasladarlo a la actividad
cotidiana.

Hay muchos conceptos de los comentados por Héctor {Orfila} anteriormente que van a
encontrar aparentemente repetidos; lo que pasa es que estamos partiendo de un mis-
mo concepto.

Una de las cosas que vamos a hacer como introduccion, como para establecer un
marco de referencia, es hablar por ejemplo del uso de la informacion (Ver Fgra. 1).

Hay muchas teorias, muchos conceptos alrededor de esto, pero para ponerlos en for-
ma simple, parte de la informacién la podemos utilizar para administrar la funcién de la
empresa, es decir: Qué tengo, qué vendo, cuantos clientes, donde estan, etc. Eso es
lo que denominamos administracién de la operacion.

Parte de lo que puedo requerirle también a la informacién - o a los datos que tengo
transforméndolos en informacion - son aquellos elementos que me permitan mejorar la
eficiencia y la efectividad, es decir: cuanto debo tener, cuanto estoy pensando que
puedo vender, cdmo me permite comparar el sistema, como puedo proyectar la activi-
dad.

Héctor {Orfila} antes estaba hablando acerca de cémo pienso crecer en el futuro, cémo
pienso continuar la linea de actividad de la empresa en el futuro, de qué manera me
puedo basar en la informacién para definir eso.

Otro punto de vista importante para el uso de la informacién - muy conocido y hablado
tltimamente -, es como puedo usar la informacién para mejorar mi posicion competiti-
va. Es decir, que aca estamos hablando tanto de la competencia que puedo tener di-
rectamente con un competidor, como de la competencia que puedo tener con otros
factores que me estan afectando en mi negocio. En otras palabras, competencia en
forma directa o en forma indirecta.

Esto incluye: de qué manera puedo acercarme mas al cliente, de qué manera puedo
asociarme mucho mas al cliente, qué tipos de servicio le puedo dar, qué es lo que le
puedo ofrecer para ligarlo a mi para que yo sea indispensable para él... Esto es parte
del uso de la informacién. Un sistema de informacion me tiene que servir de base para
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mejorar esa relacién con el cliente. Asi estamos estableciendo la diferencia entre lo
que seria operar, lo que seria el cdmo opero, establecer las bases para como yo pue-
do crecer, como puedo asegurarme que ademas de permanecer en el negocio, voy a
estar mejor en el futuro.

Camara de Dirmibuidorer de Tabaze
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Fgra. 1 - Introduccion

En el uso de ‘paquetes’, un punto importante es justamente que en el momento que yo
estoy decidiendo por un ‘paquete de programas’, evalle la oportunidad para revisar la
operacion. El tema estd en cémo enfoco la operacion actual y como manejo la expe-
riencia, como es que manejo esos 10 o 15 afos de hacer las cosas de la misma mane-
ra, o de hacerlo siempre asi porque mi tio, porque mi papa, porque el gerente, porque
etc.; es decir, que cuando estoy analizando el uso de un ‘paquete’, cuando estoy eva-
luando para dénde voy a cambiar, lo que necesariamente tengo que pensar es de qué
manera puedo cambiar. Es el momento mas oportuno para producir un cambio en la
organizacioén, que soporte o que apoye la necesidad de cambiar en el futuro.

Entonces, veamos el uso de ‘paquetes’ como momento propicio de cambio.

¢, Como dominar la tecnologia en un ambiente tan cambiante? fundamentalmente ten-
go que ver, comparar, copiar lo que me parece que es bueno, lo experimento en mi
empresa, me voy a equivocar seguramente, y lo puedo mejorar, corrijo, vuelvo a ver,
vuelvo a comparar, copio, lo experimento, lo corrijo, y éste es un ciclo eterno.

Pero hoy, las grandes empresas estan mirando, copiando, comparando, se estan mi-
diendo, es decir que no veo por qué empresas no tan grandes como las que tenemos
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aqui enfrente - pero si importantes -, no veo por qué no pueden hacer eso, pero sin
ningun tipo de ambages, tanto dentro del mismo sector o con otros sectores. Siempre
se aprende.

RAUL MACIAS: A veces manejamos mal el concepto de secreto. Desde el punto de
vista militar (alguna vez en la juventud estuve en un buque de guerra), secreto no es
qué avion tengo. Secreto es la capacidad que tengo de manejarlo. Recuerden siempre
eso, no hay que hacer secreto lo que no lo es. Uno podria hablar de los sistemas que
tiene, pero lo que guardaria muy bien en secreto es la capacidad que su gente tiene
para manejar y aprovechar esa informacion. Y cambiaria informacion sobre lo que no
necesariamente debe ser guardado en secreto. Qué tipo de avién tiene Argentina o
Inglaterra o EE.UU., se lee en cualquier revista militar; pero qué calidad de pilotos tie-
nen... ése es el secreto.

LUIS GUGLIERMETTI: Dentro del mismo concepto de cdmo manejar la tecnologia, un
tema es el de planificar el crecimiento. De nada sirve mirar lo que esta pasando y no
tomar un decisién, aunque sea una decision para dentro de dos o para dentro de cinco
anos; pero yo hoy, tengo que estar mirando lo que puede estar pasando dentro de dos
o dentro de cinco anos. No decido hoy hacer algo, pero al estar mirando hacia adelan-
te ya puedo hoy tomar la decision de ubicarme, de ver, de comparar, o lo que sea ne-
cesario, como para estar después en una mejor posicion. De eso se trata, planificar el
crecimiento de aquello que estoy manejando, y dentro de eso la tecnologia informatica
debe ser vista necesariamente como una herramienta - y a veces critica -, que eviden-
temente no es un costo.

Aca tenemos que hacer la diferencia entre lo que puede ser la eleccion de un software
y la eleccion de un coche, o la eleccién de una herramienta de trabajo como puede ser
una camioneta. Evidentemente, algo que es herramienta y que hoy se esta transfor-
mando en critico - como es la tecnologia informatica -, no debe ser visto como un co-
sto.

IDENTIFICACION DE COMPONENTES BASICOS

Metiéndonos en el tema y como una mera introduccién: ;Qué es lo que se puede en-
tender como un estandar basico? ;Con qué tipo de médulos debe contar el software
que yo estoy midiendo?...(Ver Fgra. 2).

Acé vale la pena hacer dos aclaraciones: Por un lado, éste es un enfoque teérico que
me sirve para ver mejor la realidad que estoy midiendo. De ninguna manera puedo
cambiar la realidad para adecuarla a esto, pero esta es la forma en que yo debo ver
muchos de los sistemas que en estos momentos estan en el mercado. Eso por un la-
do, y por el otro a cada uno de estos mddulos les corresponden los que ustedes tienen
en la empresa, la realidad que tienen en la empresa: los procesos.

Los procesos pueden ser exactamente los mismos, 0 puede ser que un proceso Co-
rresponda a la utilizacion de dos de estos médulos. Lo que importa es el contenido,
qué es lo que se pone aqui dentro. Puede ser que en alguna empresa Pedidos y Fac-
turaciéon sean una sola cosa, o que stock y gestion de compras estén reunidos. T6-
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menlo no como que esto es la verdad revelada, sino simplemente como un enfoque
tedrico que me tiene que servir para iniciar un dialogo, una discusion sobre el tema.

Camara de Dirmibuidorer de Tabaze
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Fgra. 2 - Médulos basicos

Ya en cada uno de estos modulos, vamos a ver el contenido, qué es lo que entende-
mos, qué es lo que vemos dentro de cada uno de ellos.

MODULO DE PEDIDOS

Dentro de pedidos, vemos varios puntos que se deben cubrir (Ver Fgra. 3). El primero
de ellos es todo lo que tiene que ver con precios de venta, es decir que este médulo,
nos tiene que servir para aplicar la politica y el control y administracién de precios de
venta.

Por otro lado tengo que tener una administracion de las condiciones de venta: qué
cantidad, en qué oportunidad, la descomposicion de precios, el manejo de los precios,
las condiciones de pago..., es decir que aca, cuando hablamos de pedidos, de lo que
estamos hablando es de que esta ocurriendo un acontecimiento, estamos tomando un
pedido, nos esta llegando un determinado requerimiento, y para esto tengo que estar
preparado. Después tengo que registrar cierto tipo de informacién y a partir de alli,
explotarla.

Dentro de la informacién que puedo tener, la que recabo para tomar una decision es
informacion sobre existencias de mercaderia, aunque si bien el stock no esta dentro
del moédulo de Pedidos, la necesito en el momento de cerrar un trato.
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Necesito tener informacién del control de crédito: saldos en cuenta corriente, cheques
en cartera, etc., y a partir de todo esto, y una vez cerrada la transacciéon, me queda
todo lo que se denomina normalmente explotacion de la informacién.

Camara de Dirgibuidars de Tabazo
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Fgra. 3 - Pedidos de clientes

Cuando estamos tomando pedidos, tengo en cuenta si tengo algun producto faltante,
si algun cliente no ha registrado su pedido, si tengo o no tengo rechazos por crédito, si
estoy asignando una ruta en el momento del pedido o esto lo hago posteriormente.

Fuera del momento en que cierro la transaccion, tengo la posibilidad de pedirle al sis-
tema que me permita ver esa informacion de otra manera, que me permita explotarla y
combinarla con informacion que puede ser histérica, 0 que puede ser planificada. His-
torica es lo que me pasd, planificado es aquello que previ que me podia ocurrir en el
futuro; de cualquiera de las dos formas aqui se puede obtener parte de la informacién
que es muy Util como para medir determinados hechos que me estan ocurriendo.

Dos aspectos de la explotacién de la informacion: Por un lado planificar los eventos
que quiero controlar. ;Qué es lo que a mi me interesa cuando estoy tomando pedi-
dos? Me interesa saber si todos mis clientes, los que correspondian a ese dia o los
que correspondian a esa ruta - dependiendo de cémo lo manejo - fueron tomados en
cuenta, o me interesa saber simplemente cuantos pedidos tomé. Si simplemente tengo
la lista de pedidos, no me sirve de nada. Lo que necesito saber es la informacion por
excepcion, no me interesa saber cuantos tomé. Me interesa saber cuantos me falta
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tomar, quiénes fallaron, quiénes quedaron afuera por falta de crédito, por falta de pro-
ducto, o simplemente porque no me pude comunicar, o no pude llegar a ellos.

RAUL MACIAS: Una sensacién que tenemos como industrias que estan expuestas a
un mercado, es que en todo lo que hace a lo que hemos denominado condiciones de
venta, todo se va complicando. Los supermercados han hecho mucho por todo eso y
van a ir transmitiendo modalidades comerciales crecientemente complejas. Los térmi-
nos de pago, las condiciones...

Hoy en dia, la tendencia que tenga nuestro mercado es transcendente. ;Hacia donde
iremos? ¢ a clientes mas grandes? ;a menos clientes? Tenemos que estar preparados
para eso. Hay una mayor complejidad en las condiciones comerciales, que nuestros
sistemas van a tener que soportar.

Y otro comentario que se me ocurria sobre lo que queremos controlar. Realmente,
esto es lo que mas nos ha shockeado. En los ultimos afos, en términos de informacion
de gestién, hemos estado muy acostumbrados a producir informacién estadistica que
es la historia, lo que nos pasé ayer, pero que en el fondo no nos ayuda demasiado a
pronosticar y manejar el futuro de nuestro negocio; y eso nos lleva a un hecho impor-
tante: lo que nosotros elijamos como un evento a controlar, debemos ser capaces de
planearlo si no, esa informacién es un chimento. Yo lo tuve en mi compania, de entra-
da, hace muchos afnos. A quien entrevisté, le dije: ;qué quiere controlar? Quiero con-
trolar las ventas por area, por zona, por vendedor, por dia, por etc..... Y yo venia con
los libritos de consultor, y entonces es todo mas facil. Entonces le decia: Sos capaz
de planear con ese detalle? No... ni por broma... Y entonces, ¢para qué lo querés?...

De esta manera, es un chimento. Salvo que sirva para formar la experiencia que nos
permita mafana tener un standard o un objetivo de emprendimiento.

Creo que esos son los dos grandes mensajes que teniamos. Lo que nos estan cam-
biando estos computadores - que son mas veloces -, son esas dos cositas, nada mas:
obligarnos a planear mas, y estar muy preparados en lo comercial.

LUIS GUGLIERMETTI: Al enfatizar el obligarnos a planear méas, normalmente lo que
uno tiende a hacer es repetir lo que uno hizo. Es decir, yo planifico mi venta sobre la
base de lo que vendi ayer. Si ayer vendi 10 manana planifico 10. Realmente eso no es
planificar. La planificaciéon tiene que estar asociada con el objetivo fundamental del
negocio. Si la empresa quiere crecer, entonces si ayer vendi 10 hoy tengo que vender
12. ¢ No puedo? Tengo que hacer algo para vender 12.

La idea es la asociacién entre el plan de la empresa a primer nivel, y el plan que puedo
tener para mi planificacion de la toma de pedidos. Aun a este nivel se puede llegar a
algun tipo de planificacion.

Independientemente del nivel, se debe llegar. Si no, directamente no habria informa-
cién de pedidos. Si no, para qué me sirve si no lo comparo contra algo valido.

RAUL MACIAS: Yo mas de una vez le he dicho a mi jefe: ahora nuestra computadora
tiene 3 segundos de respuesta... eso es bueno o malo? ;comparado con qué? ;qué
es lo que esperabamos? ;0 tengo que adivinar? ;0 espero a que vengas exultante
riéndote o con cara rara, y entonces adivino si el dato es bueno o malo?. Hemos ven-
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dido 50.000 cigarrillos... Eso ¢es bueno o malo ? Malo!!, queriamos vender 60.000, o
Buenisimo!! queriamos vender 48.000, o Pésimo!! queriamos vender 30.000 y tene-
mos un agujero en el stock, y compramos mal, y compramos a destiempo... No siem-
pre vender mas es vender bien. ;Es vender lo que yo queria?...

En mi planta, cuando alguien de ventas hiciera una tremenda campana, lo mas seguro
es que haga un agujero en la produccion, dejaria algun agujerito en la manufactura.
(Fue una broma, eso nunca va a ocurrir en nuestras compafnias...)

LUIS GUGLIERMETTI: Este dialogo esta tendiendo a separar aquello que es operati-
vo, lo que es la supervivencia (si yo no tomo pedidos, evidentemente no facturo, no
vendo, no tengo ingresos, etc., pero eso puede llegar a ser tomar pedidos para sobre-
vivir), de aquello que puede ser el cambio, aquel escalén que me permita mas que
sobrevivir pasar a tener una diferencia, pasar a tener algo en este proceso que a mi
me permita crecer.

MODULO DE FACTURACION
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Fgra. 4 - Facturacion

Facturacion (Ver Fgra. 4). Es algo que estamos obligados a hacer, y de esto poco le
gueda a cada una de las empresas, ya que es una obligacion legal. Emitir facturas,
notas de crédito, notas de débito, remitos, posiblemente puede llegar a ser ligeramente
distinto dependiendo de la modalidad de venta que uno tenga, si es preventa, venta a
mostrador, autoservicios, camidén cargado, etc., pero evidentemente que todo esto es
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una adaptacion del software a mi modalidad, o una emisién de determinados compro-
bantes que tengo que hacer. No tengo ningun otro remedio.

Me queda la registracion contable.

Ademas de esto ;Qué es lo que le puedo dar al cliente? ;qué tipo de servicio le puedo
dar? ;qué es lo que le puedo agregar? ;de qué manera engancho al cliente? ;qué
tipo de servicio le puedo dar para que me prefiera entes que a otro competidor? Le
puedo dar informacion a ese cliente como estados de cuenta, deudas vencidas a pa-
gar, novedades de precios, precios sugeridos de venta, o cualquier otro tipo de infor-
macién; pero eso, es parte de lo que cada uno en un sistema dado tiene que estar
previendo, y es la forma de ganar al cliente.

También dentro de facturacion existen sub-mdédulos, o rutinas de explotacién de infor-
macion. Esto tiene que ver con informacién de auditoria del proceso de facturacion,
listados requeridos por la Ley, pero fundamentalmente, donde debo centrar mi foco es
en la modalidad de venta porque tengo que adecuarme; y por otro lado, la informacién:
¢, qué cosa puedo mostrar de distinto que otro no tenga?.
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MODULO DE STOCK
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Fgra. 5 - Stock

Stock (Ver Fgra. 5). Dentro de este mdédulo, estamos viendo el control de las existen-
cias, y aqui apuntamos a tener conocimiento de la cantidad, identificacién del producto,
el deposito donde esta ubicado, posiblemente la ubicacién dentro de ese depdsito.
Después, la posibilidad de identificar lotes, tener identificada por ejemplo la fecha de
vencimiento y/o fechas de ingreso de esos lotes, el estado de los productos de ese lote
identificando cual es su situacion, si es devolucién, rechazo, si esta apto para la venta
0 no, la identificacion para lo que fuere importado (entre otras cosas, datos del despa-
cho de aduana).

Dentro de lo que son existencias, se consideran conceptos que tienen que ver con
inventarios, es decir qué criterios se utilizan para valorizacion, los costos, movimientos
de ajustes, de qué manera estoy manejando los inventarios. Todo esto puede ser sufi-
ciente o puede se mejorable, pero independientemente de eso y dependiendo de la
operacion, de la forma en que manejamos las cosas y de la informacion, esto puede
ser perfectamente suficiente, o puede exceder nuestros requerimientos, o todavia nos
puede faltar algo. El tema esta en como explotamos - no tanto la informacién - sino
qué es lo que ésta nos dice respecto de la forma en que estamos operando, y de qué
manera podemos requerirle mas al sistema.

RAUL MACIAS: Aclarando algo sobre el estado de los productos: esto es algo que
nosotros los sistemistas, hemos sufrido en los ultimos tiempos. Los sistemas tradicio-
nales, en realidad decian tengo 100, y hoy en dia lo que uno esta pretendiendo es que
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digan: de esos 100, tengo tantos en tal lugar, tal estanteria... Quizds a ustedes les
suene fantasioso o de ciencia-ficcién, pero queremos contarles lo que estamos su-
friendo nosotros hoy, y que imaginamos que hoy o mafana tendran ustedes.

Por ejemplo, cuando lleguen a sistemas muy inteligentes - que van a ser muy accesi-
bles en el futuro -, podran almacenar las cosas en forma cadtica, los productos pueden
estar en cualquier orden, porque en el sistema estan identificados, y por el mismo sis-
tema van a buscarlos donde se encontraran. Un chocolate de una marca y otro de la
misma alternados, y no necesariamente con esa prolijidad que les puede llevar mucho
mas espacio del necesario, o en el desorden que es caos no manejado. Entonces, el
estado y la ubicacién son transcendentes.

Es lo que estamos sintiendo nosotros en las companias como demanda, y tarde o
temprano en la cadena que formamos, ustedes también lo van a sentir. Los depdsitos
tienen costo alto, y poder almacenar en la forma que les digo, cadticamente - cosa que
se esta haciendo mucho afuera -, puede ahorrar espacio y tarde o temprano lo hare-
mos; y lo haremos con un sistema no demasiado caro ni con una PC demasiado cara
tampoco, pero hacia alla vamos.

LUIS GUGLIERMETTI: Para poner un ejemplo de lo que estd comentando Raul, to-
memos el caso de cuando se hace un pedido - y esto puede ser tanto un pedido de un
cliente externo, como seria el caso de ustedes, como de un cliente interno si estamos
manejando en una gran compania, los repuestos -. Dentro de lo que es la administra-
cién de repuestos, nos llegan pedidos que normalmente son internos. Cuando se hace
ese pedido, y el depédsito es muy grande no viene ordenado como para que alguien
vaya recogiendo los repuestos en forma bien ordenada de la manera que corresponde,
de eso se encarga el sistema. Yo simplemente tengo pedidos, pero a mi me los da en
una lista que me permite que, mientras voy caminando, recojo los pedidos, es decir no
tengo que ir para adelante, para atras, moviéndome de un lado para el otro, pregun-
tandome ...y ahora, ¢esto dénde estara?. Me viene ordenado de tal forma, que al ir
desplazandome por los pasillos voy recogiendo mercaderia, repuestos, o lo que fuera.

Eso es explotacion de la informacién, le estoy agregando valor a la informacion al pre-
sentarla de otra manera, no inventamos nada, simplemente estaba, le dije al equipo en
qué orden estan los productos, y cuando me llega el pedido se recorre el deposito una
sola vez.

KURT FLURI: Se puede agregar algo a la lista, por la futura explotacién: Stock en
transito. Puede ser stock que ya esta pedido al proveedor, y que puede ser tomado en
cuenta para despachos de mafnana porque uno sabe que el producto llega en la tarde.
Y el segundo - un poco mas complicado pero también manejable - son los stocks que
tiene el cliente. Esto ya implicaria un cambio mas dramatico de la organizacién, to-
mando no solamente los pedidos en el cliente sino también el stock del cliente; y de
ahi viene un control integral de stock, desde el proveedor hasta la salida al consumidor
en el estado final y 6ptimo.

RAUL MACIAS: Considerando también a las camionetas como depoésitos...
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LUIS GUGLIERMETTI: Agrego un ejemplo que conozco de una empresa en Brasil,
que no vende cuando carga el camién, sino que tiene un sistema satelital, que mien-
tras se va moviendo el camion alguien esta tomando pedidos, via satélite le va envian-
do los pedidos al camion, y los pedidos se van preparando mientras esta viajando. Evi-
dentemente, se va dando lo que comentaba Kurt, con el uso de las comunicaciones.

HECTOR ORFILA: Hoy dia en Argentina, muchas empresas - basicamente los super-
mercados -, estan armando lo que se llama ECR que es el concepto de Efficiency
Consumer Response (Respuesta Eficiente al Consumidor), que basicamente parte de
una linea que va desde el proveedor hasta el cliente final; y la idea es optimizar todos
los depositos intermedios tendiendo a minimizarlos lo méaximo posible a través de lo
que se llama alianzas estratégicas. O sea que esto que dice Kurt, es una realidad de
hoy en Argentina. Hoy dia los supermercados estan pensando trabajar con sus clientes
y sus proveedores en este concepto.

MANUEL MARTINEZ: Antes de abandonar el médulo de Stock, creo conveniente lla-
mar la atencion sobre un tema muy importante: Los ajustes de Stock por diferencias.

Los movimientos de ajuste, son algo que en el caso de ustedes se las trae. Este es un
concepto mas amplio que la simple enunciaciéon de que tiene que permitirlos el siste-
ma. Tiene que permitirlos, tiene que controlarlos, y tiene que permitir sobre todo, que
se auditen.

Todos saben de qué hablo. Con un ajuste de stock se puede hacer cualquier cosa, si
la manera de hacerlo es permisiva como para que esto ocurra.

LUIS GUGLIERMETTI: Si... el tema de movimientos de ajuste resulta un tema critico,
aun en empresas muy grandes como la nuestra.
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Fgra. 6 - Deudores

Otro punto tiene que ver con el control de deudores (Ver Fgra. 6) y aqui estamos ha-
blando de aspectos que tienen que ver con rendicidén y control de cobranzas, es decir
el seguimiento del proceso de cobranzas.

Por otro lado, todo lo que es administracion de cheques en cartera, y el control de sal-
dos, vencimientos impagos y desvios en el uso de crédito. Yo creo que en estos mo-
mentos es critico este tema. En momentos de estabilidad como este - por eso mencio-
no el tema de la estabilidad - es de suma importancia algo que esta puntualizado abajo
en la transparencia, casi como alternativa del uso de la informacion: la historia del
cliente, tener idea de la evolucion de incumplimientos, tener idea de la calificacion de
los clientes. Esto es algo que muchas empresas tienen cuando compran, califican al
proveedor, pero en este caso es critico por el manejo que ustedes tienen, tener la his-
toria viva del cliente. Por otro lado, otra forma de utilizar la informacién que tengo dis-
ponible es a la vez algun tipo de administracién o control sobre la eficiencia de cobran-
zas por vendedor o por responsable.

Esto es factible, puedo tener una idea de las horas hombre o del nivel de fallos en la
cobranza que puedo tener por cobrador; pero lo que estamos enfatizando, es que des-
de alternativas administrativas netas de control, puedo hacer un uso mas critico de la
informacion que tengo, y puedo estar previendo qué es lo que me esta ocurriendo.
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Yo puedo tener la historia de un cliente y puedo saber hacia dénde se va ese cliente,
pero mucho antes de que ocurra. Aun puedo tener idea de si se fue y ahora esta vol-
viendo con determinados problemas. Esto es lo que a mi me permite hacer una muy
buena explotacién de la informacion.

RAUL MACIAS: Quiz4 a algunos que tengan muchos clientes esto les resulte muy difi-
cil, pero ustedes mismos si tienen sistemas en que se trata ABC (ranking de clientes) o
tienen una ponderacién de los clientes, podrian seguramente hacerlo mas automatico.
La ponderacion es fundamental. Habra gente que merece ser seguida mas de cerca, y
otra no tanto, aun por el volumen de su operacién. Pero tener esta historia en los prin-
cipales clientes, ni dudarlo. En los mas o menos, es deseable, y quizas renunciable en
los mas chicos.

Pero puede ser que ustedes lo estén haciendo. Igualmente es muy respetuoso de
nuestra parte sugerirselo.

MANUEL MARTINEZ: En este punto especialmente - tanto como en el stock - es don-
de suelen producirse los mayores desastres, ya sea por error, por falta de previsién, y
también por defraudacion. A veces defraudacion de los mismos clientes por distraccion
de ustedes, y a veces defraudacion del personal. Y la defraudacién puede estar cir-
cunscripta a lo que familiarmente solemos denominar ‘la bicicleta’ de la cobranza, es
decir: el vendedor o el cobrador vuelve y dice no me pagaron, se queda con el dinero y
al dia siguiente hace esto con otro cliente, con el dinero del otro paga el anterior y, a
veces, se le hace una madeja que después llega a un punto que no puede desmade-
jar, y ahi es cuando salta el tema y generalmente por cifras importantes.

Todo esto, tiene necesariamente que estar previsto tanto en los mecanismos intrinse-
cos propios de los sistemas, como en los mecanismos operativos que se organizan
alrededor del sistema. Hay cuestiones de informacion cierta, concreta y en tiempo y
forma, que tiene que surgir del sistema; pero si nadie hace algo al respecto, la infor-
macién no sirve. Entonces, digamos que tiene que haber una comunion de sistema y
uso de la informacion.

Este y el stock, tal vez son los ‘Talones de Aquiles’ del control de gestion y del segui-
miento de cumplimiento de los planes que, aunque no estén escritos, existen. Un plan,
a priori puede ser cobrar todo lo que vendo - esto es un plan aunque no esté manifes-
tado como tal -, y todo lo que se aparte de eso es una desviacién. Hay que enterarse,
y cuando uno se entera tiene que hacer algo; y no vale - lo que muchas veces ocurre -,
decir: ...esta vez pasa, la proxima vez vemos... Si pasa una vez, va a pasar siempre.

PREGUNTA DEL PUBLICO: Con respecto al stock critico, ¢ Qué parametros se deben
tener en cuenta para poder fijar el punto critico? si es el dia de venta, si es la variacién
normal de la venta...

RAUL MACIAS: Volvemos por un segundo al concepto de control, lo que se llama
stock critico, stock de seguridad, stock porque quisiera, stock que me gusta, stock bo-
nito... todos son parametros que voy a comparar con algo real. Cuando eso se supere
o esté por debajo de esos parametros, tengo un aviso. Podrias inventar cualquier nivel,
hay companias que pueden tener el requerimiento que jamas falte producto. Las taba-
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caleras creo que estamos en eso, otras companias son un poquito mas alegres. Pero
hay otras ‘que jamas falte’, y eso implica que tus stocks sean bastante mas elevados.
Todo depende. Primero tenés que elegir contra qué vas a comparar, dénde querés el
aviso. Un ejemplo trivial: la diferencia entre un manémetro de aceite y una luz idiota. Lo
que estamos buscando en nuestros sistemas modernos son luces idiotas en un table-
ro. Hoy, yo prefiero tener una luz que me dice: comparado contra los 95 grados centi-
grados que tiene que tener la temperatura de un radiador, que me avise cuando estoy
en 96; pero que también me avise cuando esté en 45. Lo primero que hay que deter-
minar, es contra qué voy a comparar. Basado en tu nivel de servicio, en lo que querés
tener, si tu compania estd conducida por un financiero, o por un operativo, 0 por un
‘marketinero’, tu nivel de stock también va a variar.

Pero eso si: que tu sistema te dé la alarma cuando estds encima de tu parametro. Y
eso es planeamiento y control, es planear utilizando un algoritmo inteligente, o utilizan-
do la experiencia. Saber cuanto tengo hoy no sirve de nada. Ojala dijeras estoy arriba
del critico, arriba del de seguridad... Arriba del de seguridad, alarma amarilla; por deba-
jo del de seguridad, verde.

LUIS GUGLIERMETTI: ;Cuanto estoy dispuesto a pagar por mi tranquilidad, y cuanto
es lo que estoy dispuesto a soportar de miedo y temor de si le erré? Siempre hay un
factor humano que le agrega valor a lo que estoy dispuesto a pagar para quedarme
mas tranquilo o hasta dénde corro el riesgo de tener algun tipo de error en el sistema.

MODULO DE GESTION DE COMPRAS

Dentro de la gestién de compras (Ver Fgra. 7) necesito tener una rutina o sub-médulo
que me dé la compra sugerida por el sistema. A eso, luego le agrego la técnica que
quiero utilizar, por proveedor, por articulo, por cantidad, por valor, por dia y con las
condiciones comerciales correspondientes. Ademas necesito hacerle el seguimiento y
control de pedidos realizados a proveedores. Acé esta asociado un poco de qué mane-
ra tengo pedidos en la calle o me estan llegando pedidos.

Por otro lado puedo bajar el analisis a pendientes, entrega, condiciones fisicas, canti-
dad, precio, condiciones de pago, y otra vez caemos a un modulo que tiene que ver
con el uso que hago de los datos que tengo incorporados al equipo, la explotacion en
forma de informacion, todo lo que es el prondstico y los comportamientos. ElI cumpli-
miento de proveedores tengo que medirlo, tengo que saber de qué manera reaccionan
cuando necesito algo.

Proyeccion de egresos: de qué manera eso que estoy proyectando me afecta al flujo
de caja.

Y obviamente, un dato importante es la gestion de stock, los costos asociados. No
solamente el producto tiene un costo ‘per se’, sino ademas por el lugar que me esta
ocupando y por todo el contexto de seguridad que le tengo que dar al producto.

Todo eso tiene que ver con la explotacion de la informacién que me da un sistema de
compras.

Reproduccion parcial de la Carpeta del Seminario editada por la 69
Céamara de Distribuidores de Tabacos



Camara de Distribuidores de Tabacos
Seminario: “LA INFORMACION COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA”
Dictado los dias 6, 7, y 18 de Octubre de 1994

Camara de Dirgibuidars de Tabazo

GESTION DE COMPRAS

+ Compra sugeticda par el sistema poar:

= Proveedor
» Articulo, cartidad, valor, dia de entrega
» Condicioncs comcorddos

o Seguirn ierno v control de pedidos

= Pendiertes
= Entrega
r Condidanes fsicas
» Carntichad
- Precio
» Condidnes de pago

o Explotacion de lainformacian

» Prondstica y su comportamiento

» Cumplimiznto de Proveedores

= Proyeccicn de egresos (contribucion fujo de caja)
* Gedtion de gtocks (codtos ssodados)

Fgra. 7 - Gestion de Compras

MODULO DE INFORMACION DE VENTAS (ESTADISTICAS)

Otro elemento importante de todos los sistemas, es el modulo de estadistica (Ver Fgra.
8). Aca dificilmente podamos inventar algo sobre qué es lo que tiene que salir. El tema
principal es para qué se utiliza.

Otra vez insistimos con el uso inteligente de la informacién. Tengo que ganar expe-
riencia, tengo que fijar estdndares, tengo que formular objetivos, es decir, tengo que
mirar para adelante, tengo que comparar con esto, tengo que analizar tendencias - es
fundamental, no serviria de nada estar mirando constantemente para atrds o pronosti-
car sobre la base de lo que paso -, y asi me equivoque, tengo que formular determina-
dos objetivos que tienen que estar asociados con una accién. Obviamente, no es que
fijo objetivos y me cruzo de brazos a ver si ocurre realmente. Un objetivo esta enlazado
con una accién de la empresa para alcanzarlo, y luego debemos comparar y analizar
tendencias.

RAUL MACIAS: Un comentario en cuanto a ventas. Suena elemental, pero ustedes
con el requerimiento legal e impositivo que cumplen, tienen todos los datos para mez-
clarlos de cualquier forma. No les pueden faltar datos para obtener informacién de ven-
tas. Lo que puede ser dudoso que tengan, son datos de planeamiento para poder
comparar con la realidad. Pero ustedes en sus sistemas tienen todos los datos para
proyectar y explotar con imaginacién, y algun poco de hardware o de software. En ge-
neral, no se dan cuenta de que tienen todo eso, lo que a veces pierde valor es cuando
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no tienen un dato de planeamiento para comparar cuanto me dio la realidad respecto a
lo que yo queria.

La tremenda diferencia que notamos, es el saber cuanto gasté el mes pasado o saber
si en del presupuesto que el ano pasado previ, estoy desviado tanto por ciento mas
arriba 0 menos.

Camara de Dirmibuidorer de Tabaze
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Fgra. 8 - Informacion de Ventas (Estadisticas)

MODULO DE COSTOS

LUIS GUGLIERMETTI: Costos (Ver Fgra. 9). Un tema que hace a la eficiencia o efecti-
vidad con la que manejamos nuestra operacion. Y esto lo entendemos como que no es
un mddulo especifico, sino como que es un proceso que se alimenta de todo lo que
hemos estado hablando hasta este momento. El tema principal es administrar el com-
portamiento de las variables que considero claves para la operacion. Qué es lo que yo
quiero controlar, costos, gastos en automotores, en seguridad, existencias, personal,
valores, en resumen, qué es lo que quiero controlar o medir.

De todo lo que vimos anteriormente yo extraigo informacion como para tener idea de
cual es mi situacién respecto a los costos. Es decir, aqui podemos elaborar gastos de
automotores, los costos por vendedor, vendedor dia, vendedor hora, miles de lo que
fuere por vendedor... Aqui se pueden elaborar un monton de cosas. El tema principal
es: ¢,yo puedo planificar u otra vez volvemos a lo mismo? ;Puedo realmente mirar pa-
ra adelante? Si lo puedo hacer es bueno que lo haga, lo fije, y luego vea histéricamen-
te a partir de la operacién qué es lo que pas6. De eso se trata y por eso hacemos hin-
capié en el tema: es algo que se alimenta de todos los procesos anteriores.
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Fgra. 9 - Informacion de Costos

RAUL MACIAS: Debo confesar que no sabemos tanto de costos. He trabajado por
anos en companias que manejaban activos monetarios expuestos a la inflacién. Era-
mos Juncadella, transportabamos papel moneda, mis sistemas privilegiaban la cobran-
za, costos de transporte... jpara qué? No nos engafemos, realmente a través del
tiempo fuimos tomando conciencia de qué experiencia tenemos de costos...

Mis requerimientos de costos tienen tres o cuatro afnos de antigliedad. Son temas nue-
vos. ;,Con qué moneda se media el costo de una ruta? ;Ustedes le encuentran senti-
do a eso? Costos, para mi es una materia nueva. ;Quién se preocupaba por los cos-
tos? ¢ Qué sistemas de costos se compraban hace 10 afos? Ninguno. Recién ahora la
gente habla de costos: ABC COST... ACTIVITY BASE COSTING...

HECTOR ORFILA: El sistema ACTIVITY BASE COSTING (Costeo Basado en la Acti-
vidad) fue creado en el afio 1988 por dos profesores de Hardvard, llamados Cooper y
Kaplan, en EE.UU. Fijense si es nuevo... Recién ahora en Argentina nos estamos pre-
ocupando. Cambié el mercado, cambié el mundo, cambid Argentina; pero igualmente
no es un concepto de hace 100 anos, sino de 1988.

LUIS GUGLIERMETTI: La velocidad del cambio cada vez es mayor, es decir el proce-
so del cambio cada vez es mayor y con la estabilidad de la que disfrutamos, estamos
mucho mas expuestos a nuevas ideas, y ésta es una de ellas.
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Cémara de Dirtnbudorer do Tabaco

ADMINISTRACION

«F Proveedares

x Caentas Comientes
» Proyeccion de wencimientos
= Subdiario de compras e WA,

W Cgay Gedion Financers

= Fljo de Caja (Cash Flow)

= Planilla de Caja

w Pozicion neta de Caja y Bancos

» Gedion de walores en cartera

= Presupuesto (recaudacian prevista)

W Administracidn

Contahiliced General
=SLeldos

Fgra. 10- Administracion

Administracion y actividades que se tienen que desarrollar para completar la operacion
de la empresa (Ver Fgra. 10): Proveedores con cuentas corrientes, proyeccion de ven-
cimientos, sub-diarios de compras e IVA, todo lo que implica la gestion de caja, la ges-
tién financiera, administracion del activo, flujo de caja, planilla de caja, posicion neta,
caja y bancos, etc., y obviamente lo que es la administracion general, todo lo que tiene
que ver con contabilidad y sueldos.

Esto lo vemos como un complemento, como algo que estd hecho un poco mas de
acuerdo a lo tradicional en una empresa argentina, es decir que enfocamos fundamen-
talmente todo el desarrollo de aquello que puede dar un poco de ventaja en la activi-
dad cotidiana de ustedes.

RAUL MACIAS: Como cierre, voy a agregar algunos conceptos sobre Tecnologia en
término de fierros’.

Quise resumir esto en lo que son nuestros sentimientos y nuestras preocupaciones a
través del tiempo. Si fuéramos a hablar de modelos de PC’s o equipos, los que quieran
preguntar, encantados. Les respondemos sobre cualquier modelo, equipo o cosa rara
hoy descubierta o que vaya a salir al mercado el mes que viene, porque nosotros ya lo
sabemos aunque no haya sido publicado todavia.
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Primer concepto sencillito: ;cuales son los componentes tecnolégicos que ustedes
manejan? Automotores, computadores y comunicaciones, son la parte operativa tecno-
l6gica. No voy a pasar por el tema automotor porque ustedes ya lo conocen.

Analicemos las tareas que tengan decisiones programables, que uno pueda predeter-
minar el resultado de esa tarea, o sea: me piden 10 atados, tengo 20, vendo. Mas so-
fisticado: me piden 10 atados y es viernes y tengo 20, entonces le doy el 10% y si es el
primer pedido, el 3%. Todas son tareas programables, determinables. Me pregunto:
¢,qué voy a hacer el mes que viene?...

Y lo mejor, es lo que cuenta el ejército americano sobre los modelos de guerra. Un
general frente a un computador, un modelo de guerra durante la época de Vietnam, le
pregunta al computador (siguiendo instrucciones, no es una pregunta oral) si era mas
conveniente para tomar un punto del enemigo - le da todos los datos -, atravesar el
lago o rodearlo. El computador contestd: Si... Si qué?... Si mi general...

No puede un computador contestar sobre condiciones que incluyen decisiones no pro-
gramables, pero si puede dar informacion estadistica operativa que contribuya a que
ustedes tomen esas decisiones que son las no programables.

Esto nos lleva al gran dilema: Nuestro desafio de futuro seréd ir automatizando crecien-
temente funciones programables, porque cada vez las podremos complicar mas - co-
mo las vemos complicadas en los sistemas comerciales -, decisiones que si las pone-
mos en un grupo de trabajo en media hora me dicen: 100 cartones; y eso, un
computador a unos 3 millones de instrucciones por segundo, lo hace mas rapido. Pero
no me va a decir si voy a existir el afio que viene, o cual va a ser la forma de distribu-
cion.

Yo creo que el computador sirve para ganar dinero en la medida que te ahorre costos,
te ayude a tomar decisiones programables. No tiene sentido tener un ejército de viet-
namitas que te las haga y que te dé datos de tendencias, de comportamiento de tus
clientes, ademas de los listados financieros para decidir tu futuro.

En la realidad hay que simplificar las cosas, es lo mismo que en una economia familiar.
Un computador me puede complicar muchisimo el presupuesto familiar. Abrir el rubro
alimentos en bebidas gaseosas, vinos, viveres secos, viveres humedos, etc. ¢Para
qué? A mis alumnos de facultad les pregunto: ¢qué quieren controlar ustedes? Y
abren 10 items de control en alimentos... Y usted ;qué puede controlar? Una bola.
¢, Por qué no empezamos de nuevo y digo: supermercado $100 por mes? Asi por lo
menos, tengo la informacion sobre si a fin de mes mi mujer se pasé o no...

Esa ambicion de abrir sin parar los elementos de costo, si yo no los puedo programar...
nuevamente, no me sirve de nada.
Pero los queria llevar al dilema que llamo tecnoldgico. No es solucién sino dilema: La
tecnologia versus el costo laboral.

En 1985 una PC AT costaba 10.000 dodlares, y el sueldo promedio de la industria era
de 384 ddlares (fuente, Broda).
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En 1994 una PC AT cuesta 2.500 délares - 10 veces mas poderoso que aquel de 1985
-, ¥ el sueldo promedio es de 800 ddlares (1.200 con cargas sociales); y esta relacion
es la que a ustedes les va a plantear un dilema, no es una solucion, es el dilema de los
paises desarrollados, es algo que sugirid6 De Pablo cuando hablaba de desocupacion.
Porque antes el computador era tan caro que podian eludir la decisidn, y ahora no son
tan caros y tienen que decidir, porque un dilema implica decidir. Les ocurre a las gran-
des companias. Si se modifican estas condiciones, o el dolar se dispara, es otro tema.
Pero estos son dos datos histéricos.

Comunicaciones, es la plataforma del futuro. No son buenas ni accesibles todavia y
hablar de interconexién sin comunicaciones no tiene sentido.

Lo que si empezamos a notar, es que los sistemas no son una variable de ajuste. Si
me alcanza invierto en sistemas, si no me alcanza los corto. Sera una variable de ajus-
te el café, las fotocopias, etc., pero no lo va a ser la tecnologia informatica. Entonces,
este dilema mas esto que acabo de decir, nos obliga a mirarlo con mas atencion: ya no
es el BMW inalcanzable sino que es un BMW de 2.500 délares.

Empiezo a ver que los computadores ya no son una cosa esotérica aparte, que cuando
compre un vehiculo, tengo que imaginarlo con el soporte para la impresora que la DGI
quiere, mas el computador de mano, y la inversiéon ya no sera 12.000 sino 14.000 6
15.000, ya es el conjunto, y si le quiero agregar un Movicom o un elemento como los
buscapersonas para los vendedores... Con esto y con imaginacion y comunicaciones,
empezaremos a ver como le transmitimos mensajes a nuestros vendedores - no sélo la
industria puede -, nosotros también podemos tener imaginacién para usar estos ele-
mentos que ya son cosas accesibles, y nos ponen en el dilema de tener que estudiar-
las y decidir, y del pasado nos olvidamos.

Entonces, todo esto hace que la de sistemas sea una decision estratégica; y es tan
importante que excede a la gente de sistemas. Nosotros somos instrumentadores.

Cuando hablamos de responsable de proyecto, los responsables de todos mis proyec-
tos no son gente de sistemas. Nosotros en nuestros equipos somos facilitadores, pero
es un gerente de ventas el responsable del sistema de ventas y tiene derecho para
matar en su organizacion y en las de alrededor, incluso a mi.

Qué sabemos con certeza, nada. Pero pese a todo tenemos que tener suerte. Enton-
ces hay que tener suerte para adivinar lo que tenemos que comprar hoy, y es asi. Lo
que yo compre hoy va a funcionar en el 96.

Es el dilema de todos los dias y el dilema de todos. Tenemos que empezar a encarar
hoy las cosas que vamos a usar manana en una situacion que hoy desconocemos.
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RESUMEN DE CONCLUSIONES
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Las conclusiones méas importantes a que arribaron los encuestadores que procesaron
las respuestas, pueden resumirse en los siguientes enunciados:

1. Los sistemas en uso, en la

CAMARA DE DISTRIBUIDORES DE TABACOS 1 -
“LA INFORMACION COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA” mayoria de los (,;asos e?
ENCUESTA AUTOADMINISTRADA cuestados estarian mas

P.1  ¢Como contribuyen los sistemas existentes en su empresa a las Orlenta.'dos . a Ias geStloneS
gestiones que se indican a continuacion?: administrativas y Iegales,

Utilice para contestar la escala de 1 a 5, donde: que a aque”as que contribu-

3 oo cubre yen a la rentabilidad, tales
3 Regular como Compras, Ruteo vy
5  Muy Bien control de repartos, Costos,

etc., si bien éstas se reco-

Por favor, circule para cada item, el numero de la escala que mejor

refleja su opinion nocen como “claves”.

Gestiones 2. Es llamativa la poca cober-
1 Compras 1 2 3 4 5 tura que los sistemas dan a
2  Control de Stocks 1 2 3 4 5 i
3 Cuenta de proveedores 1 2 3 4 5 las gesthpes de COStOS’
4 Toma de pedidos 1 2 3 4 5 Recaudacion, Toma de Pe-
5 Facturacion 1 2 3 4 5 .

6  Control de deudores 1 2 3 a4 5 didos, y Ruteo y control de
7  Cobranzas 1 2 3 4 5 i iria-
8  Ruteo y control de repartos 1 2 3 4 5 repartos, lo que Impedlrlla'
9  Recaudacion (exactitud) 1 2 3 4 5 ¢ Conocer la Rentabilidad

10 Control de ventas por cliente 1 2 3 4 5 .

11 Informacion para D.G.l. 1 2 3 4 5 e Saber cuanto cuesta
12  Costos (personal, automot., etc.) 1 2 3 4 5
13 Liquidaciones de Sueldos 1 2 3 4 5 Vender
14 Contabilidad General 1 2 3 4 5 e Comprar en forma eco-
15 Cajay Bancos 1 2 3 4 5 Lo

nomica

P.2 A continuacion, seleccione las 5 gestiones de la lista antes expuesta
que considera “claves” en la rentabilidad de su negocio

19) 2) 3)

e Mantener en un nivel
razonable el costo de
repartos

e Conservar las existen-
cias en el limite de lo
necesario evitando los
excesos

e Controlar la recau-
dacion

49) 59)

P.3  Por ultimo, {Qué temas le interesaria que fueran desarrollados en
préximos Seminarios de la Camara?

Y todos estos factores, entre
otros, son vitales para el ma-
nejo eficiente del negocio.

Tabla 1 - Formulario de la encuesta

3. Del analisis de los porcentajes que arroja la tabulacion de la encuesta, pueden sa-
carse las siguientes conclusiones adicionales:
e Los mddulos que los encuestados consideran como “claves” en la rentabili-
dad, con la sola excepcidn de la Facturacién, no son los que mas satisfacto-
riamente estan cubiertos por los sistemas en uso.
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e La gestion de Costos, cuya importancia puede considerarse reciente, tiene el
mas alto porcentaje de deficiencias de cobertura a pesar de ser considerado
entre los médulos “clave” para la rentabilidad.

En suma, la encuesta indica que los sistemas, serian tomados como una forma de
resolver problemas administrativos y operativos - condicion necesaria pero no sufi-
ciente - y no como una herramienta para mejorar la eficiencia de la gestion empresaria
y, finalmente, su rentabilidad.

GESTIONES CONSIDERADAS “CLAVE” EN LA RENTABILIDAD DEL MAYORISTA:

Primer lugar Segundo lugar Tercer lugar
COMPRAS COBRANZAS COSTOS
STOCK ) DEUDORES

FACTURACION

SATISFACCION CON SERVICIOS DE LOS SISTEMAS, POR TIPO DE GESTION:

Los Sistemas contribuyen...

Bieny Regular No lo No
Muy bien y mal cubren contesta |

Gestiones “Clave”

COMPRAS 42% 33% 17% 8%
STOCK 3 64% 31% 3% 2%
FACTURACION 94% 6% 0% 0%
COBRANZAS 58% 36% 3% 3%
DEUDORES 69% 31% 0% 0%
COSTOS 25% 39% 25% 1%

Resto de las Gestiones

INFORMACION D.G.I. 81% 17% 0% 2%
CONTABILIDAD 64% 17% 14% 5%
VENTAS POR CLIENTE 64% 17% 19% 0%
SUELDOS 61% 1% 19% 9%
PROVEEDORES 56% 17% 14% 13%
RECAUDACION 50% 33% 8% 9%
TOMA DE PEDIDOS 44% 39% 19% 18%
RUTEO Y CONTROL REPARTOS 36% 36% 14% 14%
CAJA Y BANCOS 33% 25% 22% 20%

Tabla 2 - Resumen de porcentajes de la encuesta

De esto surge claramente la necesidad de una accion inmediata que conduzca a la
adecuacion de los sistemas a las necesidades actuales, convirtiéndolos en una de las
principales herramientas de Gestion de los negocios.

Ha sido intencién de este Seminario, comenzar el camino para cambiar esta percep-
cién en la mente de los Distribuidores Mayoristas.

REQUERIMIENTOS DE CAPACITACION

Las respuestas de los encuestados en materia de expectativas de capacitacién, arro-
jan resultados que parecen indicar:

1. El mas alto porcentaje - tanto considerando el interés sobre temas especificos como
la cantidad de encuestados - corresponde a los que no contestan la pregunta
(20,75% y 30,56% respectivamente). Este dato mereceria un analisis posterior para
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determinar si esto obedece a “no saber qué proponer” o a falta de interés en la ca-
pacitacion.

. El 16,67% de los encuestados, ocupan el segundo lugar en manifestacion de inte-
rés sobre el tema Marketing y Ventas, siguiendo Rentabilidad con el 11,11% y Cali-
dad Total con el 8,33%.

. Los temas que podrian considerarse importantes para capitalizar conocimientos
conducentes a superar la situaciéon de cambio actual (salvo Estrategias de informa-
cién y Cooperacién empresaria, que tienen cada uno de ellos una demanda del
5,56% de los encuestados), aparecen relegados al ultimo puesto en el interés, con
el 2,78% de los encuestados cada uno. Merece destacarse que los temas Organi-
zacioén, Costos, Planeamiento, y Profesionalizacion empresaria estan relegados a
este nivel de demanda.

TEMA TOTAL| % s/Temas | % s/Enc.
No contesta 11 20,75% 30,56%
Marketing y Ventas 6 11,32% 16,67%
Rentabilidad 7,55% 11,11%
Calidad Total 5,66% 8,33%

Competencia de Supermercados
Estrategias de informacion
Administracion de personal
Cooperacién empresaria

Control y gestion de Deudores
Profesionalizacién empresaria
Estrategias de Ventas

Politica econémica 1,89% 2,78%
Capacitacion del minorista 1,89% 2,78%

4

3

2 3,77% 5,56%

2

2

2

2

1

1

1

1
Experiencia internacional de Distr. 1 1,89% 2,78%

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

3

6

3,77% 5,56%
3,77% 5,56%
3,77% 5,56%
3,77% 5,56%
1,89% 2,78%
1,89% 2,78%

Direccion y Planeamiento operativo 1,89% 2,78%
Capacitacion al personal 1,89% 2,78%
Gestion de compras 1,89% 2,78%
Métodos de diagndstico empresario 1,89% 2,78%
Contabilidad Gerencial 1,89% 2,78%
Servicios al cliente 1,89% 2,78%
Politica de precios como herramienta 1,89% 2,78%
Seguridad 1,89% 2,78%
Capacitacion de vendedores 1,89% 2,78%
Management de empresas familiares 1,89% 2,78%
Futuro de la distribucién 1,89% 2,78%
Zonificacion 1,89% 2,78%
Costos 1,89% 2,78%
Organizacion 1,89% 2,78%
100,00%

TOTALES 5
Total encuestados 3

Tabla 3 - Interés en Seminarios y Cursos
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Una de las conclusiones que pueden extraerse de este analisis, es que evidentemente
la inquietud mayoritaria se concentra en temas orientados a vender y a la rentabilidad,
sin que se haya advertido aun la capital importancia que tienen los temas que condu-
cen a la eficiencia y a la rentabilidad, en el contexto del mercado actual.
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CONDICIONES DEL MERCADO

No hay expectativas de falta de continuidad de la estabilidad econémica, y por lo tanto
es razonable prever:

e Crecimiento del nivel de competencia

e Disminucion de cantidad de minoristas

e Concentracion de ventas en Supermercados y cadenas (estaciones de servi-
cio, etc.)

e Mayor exigencia de atencion y servicios de los clientes

e Posible entrada al mercado de marcas internacionales, por otros canales de
distribucion

e Endurecimiento de los costos impositivos

e Escasez de crédito y tasas elevadas

e Exigencias de mayores garantias de solvencia y capacidad de pago frente a
Bancos y Proveedores

e Precios estables y, como consecuencia, recaudacion igual por igual venta

e Cambios en las politicas de distribucion de los Proveedores

Todo parece indicar que s6lo quedan dos factores modificables por efecto de las ac-
ciones empresarias individuales: La racionalizaciéon de costos mejorando la eficiencia,
y el incremento de ventas.

La racionalizacién de costos y el aumento de la eficiencia, son posibles a partir de un
conjunto de medidas - un plan organico y muy meditado - que modifiquen la organiza-
cién adaptandola a las circunstancias actuales y futuras (previsibles) del mercado en
su conjunto. Para planificar este cambio, debe fijarse como objetivo el modelo de em-
presa que mejor funcione en el escenario real en que se desarrollaran las actividades,
y establecer los objetivos intermedios a alcanzar en cada etapa.

En la definicion de este plan, no debe descartarse ninguna de las alternativas posibles
- por absurdas que puedan parecer a primera vista -, y cada una de ellas debe ser cui-
dadosamente evaluada y agotada antes de ser desechada (Ej.: fusién de empresas,
uso de elementos de distribucidon en comun con otras empresas - competidoras 0 no -,
financiacién de ventas a clientes a través de convenios especiales con tarjetas de cré-
dito o entes financieros, convenios especiales con proveedores determinados, aplica-
cion de tecnologias avanzadas, modificacién de sistemas de venta, compras en con-
junto, etc., etc.).

El incremento de ventas, s6lo puede lograrse aplicando politicas comerciales que in-
cluyan factores claramente diferenciadores de la competencia (servicios al cliente, tec-
nologia, etc.), sin descuidar la aplicacion de criterios costo/beneficio para evaluar la
conveniencia de cada politica a implementar.

A partir de este plan, los sistemas deben ser adecuados para cumplir con las exigen-
cias de la organizacion actual y futura, contribuyendo efectivamente a los resultados
econdmicos y estratégicos que se buscan.
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PUNTOS DE CONTROL

El control del negocio de la Distribucion mayorista, se apoya principalmente en tres
elementos:

1. Las mercaderias en existencia (Stock)
2. Las deudas de los clientes
3. Eldinero y valores en Caja y Bancos.

Puede decirse que estos elementos se relacionan a su vez con la financiaciéon externa
que otorgan los Proveedores y los Bancos, pero desde el punto de vista del control,
estos tres puntos configuran lo que puede describirse como un conjunto de vasos co-
municantes.

Un buen sistema, deberia estar disefiado de manera tal que resulte imposible la salida
de valores de alguno de estos vasos hacia cualquier destino que no sea otro de los
vasos.

Ejemplo: Si sale mercaderia, se cobra y entra el valor en Caja, 0 no se cobra y queda
automaticamente cargada a la cuenta del cliente. Si se cobra una deuda de un cliente,
el valor entra en Caja. Si sale dinero de Caja o Bancos para pagar mercaderia, la mer-
caderia entra irremediablemente al Stock.

Resumiendo, estos tres puntos deben constituir dentro del sistema un circulo inviola-
ble, del que resulte imposible salir.

Adicionalmente, y para cada uno de ellos, son necesarias las caracteristicas de infor-
macién por excepcion y detallada que permitan un efectivo seguimiento de la gestion
de cada rubro, tal como fue definida a lo largo de las distintas exposiciones del Semi-
nario.

INFORMACION NECESARIA

Continuando con la separacién en dos niveles de la informacién, puede fijarse la si-
guiente exigencia basica:

e INFORMACION POR EXCEPCION
1. Totales de Ventas y cobranzas del dia y mes a la fecha
e Andlisis dando totales por grandes rubros
e Variacion del total de dinero en la calle

2. Desvios en existencias de mercaderias
e Excesos de Stock
e Ventas no realizadas por faltantes de Stock

3. Créditos de clientes excedidos
e Ventas no realizadas por bloqueo de créditos
e Antigliedad de la deuda vencida de clientes
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. Deudas vencidas no cobradas

Desvios y/o diferencias en Caja y Bancos, y Cash-flow

Ventas y/o compras a precios distintos a los establecidos

. Pedidos de Clientes no entregados

¢ Indicaciéon de motivos
e Accion tomada o prevista

Clientes que debieron comprar y no lo hicieron
e Monto y fechas de sus deudas
e Fecha de la ultima compra

e INFORMACION DETALLADA

—_

6.

7.

Listados legales y contables

Estados de Cuenta

Movimientos de entradas y salidas de Stock

Listados de auditoria de compras, ventas, cobranzas, etc.
Listados de Saldos de clientes y proveedores

Cualquier otro listado o consulta que resulte pertinente.

Informacion para gestién de compras.

En general, el sistema debe dar la informacion necesaria - en tiempo y forma - para
permitir su aplicacion a las decisiones en todos los niveles, detectar en forma inmedia-
ta las desviaciones, y establecer los controles necesarios para preservar los Activos
contra pérdidas y/o fraudes de todo tipo.

Es deseable que el sistema de computacion permita la elaboracion de presupuestos y
su control, ajuste, y seguimiento.
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