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1. RESUMEN DEL TRABAJO
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1.1. Resumen de Benchmarking

Podemos afirmar que las Organizaciones tienengré&n siempre mucho
que aprender. Para lograr ese aprendizaje debemrals un proceso compuesto
cuatro principios fundamentales:

* Aprender;

* Innovar;

* Aplicar lo Aprendido;

* Mejorarlo Continuamente;

todos orientados a los clientes externos y a lentels y procesos
internos, vinculando la Organizacion con los Meosad

Impactan también lo#Modos de hacerlo y lavelocidad de ejecutarlo
correctamente, no sélo en funcion de las necessdddeMercado o de la comunidad
sino también por la necesidad de supervivenciggimiento de las Empresas.

Es funcion fundamental ddlanagementimpulsar la utilizacion de
herramientas que permitan a la Organizacién apreimd®var, implementar y mejorar
sistematicamente, realizando comparaciones esttasgdggcomo un modo de
competencia continua.

1.2. Qué es Benchmarking ?

Es el proceso metodolégico que compara el desempeide la
Organizacion con los mejores del mundo, agregandoalr y satisfaccion a los
clientes, afiadiendo valor econdmico para la Empresa traves de la mejora de la
calidad, la eficacia, la eficiencia, el servicio la competitividad.

Comienza con lpercepciénde lo que esta haciendo nuestra empresa y
los resultados obtenidos; se establece eoraparacion con los resultados de los
mejores y se busca @prendizaje de como lo hacen. Se pone en marcha el Equipo de
Benchmarking, que corcreatividad y esfuerzorealiza un redisefio que permita lograr
un cambio ventajoso

Las empresas de hoy y del mafana, producto de dosios que
condiciona la nueva competencia, como la calidad, técnologias, los tiempos, la
rentabilidad, etc, tienen y tendran, cada vez raduerte necesidad de generar en
forma continua: Aprendizaje e Innovacién, mas mpithejor que los competidores.

Surge asi el benchmarking, una herramienta joveoderosa, por los
resultados altamente positivos que arroja.

1.3. Qué No Es Benchmarking ?
Resulta conveniente destacar, en el campo condemju@ no es

benchmarking, para no partir erroneamente:
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e Copiar plagiar lo que esta de moda.

* Buscar la empresa brilante en todo y no encontrani&a.
* Ocupar el tiempo de personal que no tiene targnada.
* Hacer turismo.

» Comparar datos desintegrados, anecdoticos

1.4. Como nacié el Benchmarking ?
[Ver Gréfico 1]

Recién en 1979, la empresa Xerox Corporation cotmemz
practicar Benchmarking con una metodologia rigyrosasistente y efectiva, y luego
fue seguida por otras empresas como Ford, Geneaxtalrdly otras.

Grafico |
Como nacié el Benchmarking

Nacimiento

competitivo, pero no con una metodologia consistenss

Se aplicé en forma poco rigurosa desde siempre, @oralisis
abarcativa y efectiva

U

En 1979, Xerox comenzd a practicarlo con | aempresﬂ

L.L.Bean sobre el proceso de entrega d epedidos.

U

En 1989, el reconocido premio Malcom Baldrige dggtiid los
resultados logrados por Xerox.

U
e N

Es una herramienta nueva para muchas empresagundida
suficientemente, como lo necesitan las empresaseEado y
la comunidad

N Y
2%

Actualmente en todo el mundo, al abordar cualdaiera
gerencial o empresaria a traves de un articulortepo
informe, se hhace referencia al benchmarking.

\

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking Estratégico y Tactico
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1.5. Modelos mentales que perjudican a las organizaciose
[Ver Gréfico Il]

A todo tipo de empresa, tamafo, sector, eteelmdta mas que necesario
crear una cultura y administracion que les permétesnmular el aprendizaje delmedio
externo o interno. Para ello se requiere sustiégimctitudes, sindromes y excusas para
vencer las resistencias al aprendizaje. Las aestaths inconvenientes son:

Gréfico I
Modelos mentales inadecuados
( .
Con arrogancias
Con miopias
| Conviviendo permanentemente con el éxito de ayer ..
No se aprende ! }
[ Sin aprendizaje ... ]
El éxito no se logra
Se fracasa !

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBenchmarking Estratégico y Tactico

1.6. Tipos de Benchmarking
Existen dos clasificaciones de benchmarking:
1.6.1. Benchmarking segun sobre lo que se hace:

* Benchmarking sobre funciones y procesos del negocio
Son las comparaciones estratégicas que evaluaesehgbefio de las
funciones y procesos centrales del negocio, comopreteso de
comercializacion, el de produccioén, el de admiagtm, etc.

* Benchmarking sobre funciones y procesos operatieagoyo al negocio:
Son las comparaciones estratégicas que analizan dedo riguroso el
desempefo de las funciones y procesos operativapa@ al negocio,
entre otros, s6lo como ejemplo, dentro del de comleracion el proceso
de distribucion; o dentro del de produccion el psacde planificacion y
programacion de la produccion; o dentro del de adtnacion, el
proceso de pago a proveedores.

* Benchmarking sobre productos o servicios:
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Son las comparaciones estratégicas que toman coamronps de
referencia productos y/o servicios de otras orgamines, sobre los que
se detectan cuales son los factores clave quetdacil logro de un
mejor desempeiio del producto o servicio.

* Benchmarking estratégico competitivo.
Son las comparaciones estratégicas competitivasegyueden realizar,
aunque resulten dificultosas por el escaso gradgadgcipacion que
puedan demostrar los competidores. En la practgaeletipo de
benchmarking menos practicado, por la resistenciacelo antes
mencionada.

1.6.2. Benchmarking segun con quién se practica:

* Benchmarking Interno
Llegado el momento de pensar de quién puede apréamdempresa,
surge una de las fuentes mas ricas pero menosidanae la propia
empresa o del mismo grupo empresario.

Lo primero que debe hacerse antes de iniciar umdiestde
benchmarking, es efectuar y agotar la busquedenatdado que pueden
existir mas desarrollos de los que uno se puedgiiag dentro de un
sector y que no han trascendido o no se han desldesy una base de
datos de benchmarking de alcance gerencial.

El benchmarking interno no tiene ninguna claseitieuttad importante
en la busqueda y colaboracion del socio poten@aldos recursos y
tiempos que demandaria.

* Qué requiere y que logra: El benchmarking interrso um
aprendizaje cooperativo sobre temas iguales o aesil entre
unidades o empresas diferentes del mismo grupo, exige
eliminar quintas y barreras de colaboracion enmalades y
personal, si el objetivo es el desarrollo internoely mejor
aprovechamiento de esfuerzos y logros alcanzados.

* Benchmarking Externo
Una vez que se haya determinado que sobre el tkmpgi@e@ no existen
hasta el momento desarrollos internos ni oportuledale aprendizaje en
un area dada, aunque no se haya implementado nbeyichmarking
hasta el momento, es recomendable poner en maftcheoeeso de
benchmarking externo en la empresa.

Cbomo se relacionan ambos benchmarking:
Resulta mas conveniente y aconsejable que amleoshimarking
(Interno y Externo), estén vinculados, por que pnede constituirse en disparador del
otro. ElI benchmarking Interno primero deberia realtarse y potenciarse en multiples
sentidos, de arriba abajo y horizontalmente. Usmagotada la busqueda de patrones
de referencia internos, es necesario realizartiecd®n de oportunidades en el afuera,
identificando a los mejores de clase mundial.
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2. INTRODUCCION AL TEMA
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En las empresas existe una enorme cantidad deinuaoto acumulado
a lo largo de los afios y que cada una guarda cedrde, lo que hace a su ventaja
competitiva.

Siempre habra cosas que una organizacion haceybmnas que se
pueden mejorar. Por ejemplo en el ambito financiena empresa puede tener un
sistema de gestidon de tesoreria muy avanzado querridta conocer en tiempo real su
saldo y renatbilizarlo enseguida, perfectamentegnaido con la contabilidad de la
empresa, con sistemas de reporting definidos, lestdbs, y automatizados
minimizando la circulacién de papeles y con proteeintos de presupuestacion y
control detallados. Pero la misma empresa pueds @eficiencias en el sitema de
facturacién, que podrian ser perfeccionados. Ea etnpresa puede ocurrir el caso
inverso.

Lo que aparece como un ideal irrealizable es qda emnpresa acepte
intercambiar su know how propio con otra empresaa mue les permita a ambas
revertir sus debilidades y todas resulten benefasaPero en la realidad cada empresa
guarda celosamente su saber hacer y no esta dspuesmpartirlo con otra, por lo que
este ideal tiende a transformarse en una utopigugan la practica parece que esto es
imposible que suceda.

Recientemente se han desarrollado metodologias dgiemanera
sistemética con algunas precauciones, permiteingseambio de informacién. Estas
metodologias se han denominadbenchmarking” (traduccion aproximada:
“marcacion fija”).

El benchmarking es la comparacion de una serie dargresas, para
aprender unas de otras. Mediante la comparacion seeleccionan las_mejores
practicas, que se denominan benchmarks (cota o referenciarmacida) y se fijan
como objetivos a alcanzar. Luego se miden los dessique existen entre los
desempenfos actuales y los benchmarks (mejores piigets, metas a alcanzar) que
se han seleccionado como obijetivo, lo que permititemar acciones que tiendan a
minimizar dicha brecha en el futuro y lograr asi undesarrollo competitivo mayor.

El benchmarking es una herramienta de gestion rotgnfe que permite
resultados sorprendentes debido a la rapidez cersguonsiguen y a la facilidad que
brinda para fijar objetivos ambiciosos. No se tdgaina nueva moda sino de una nueva
técnica de calidad destinada a perdurar y desamselly quizas benchmarking se
transforme en un término familiar como lo es hogdébra marketing.

El benchmarking se esta utilizando desde hace aligmpo por
empresas como Xerox 0 Westinghouse en procesosstifades para mejorar la
eficiencia. Actualmente se estan realizando expeids en otros campos, como el
financiero para optimizar la funcion financieralde empresas, mediante la aplicacion
de esta técnica.
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Ya en 1988, Dumaine (Nota 7.1) acusaba publictereiXerox, pionera
en el uso de la técnica de Benchmarking para mejaraficiencia de sus procesos,
calificAndola como “maestra del espionaje indibtria

Una caracteristica en el proceso de comparaciota ggesencia de
terceros independientes, lo que es saludable fankxsde la confidencialidad deseada y
evita el espionaje industrial.

Algunos directivos escepticos hacia el benchmarkugden considerar
que sus practicas se aplican instintivamente ysnneeesario un proceso sistematico,
llegando a confundir benchmarking con la informacigue pueden lograr de la
competencia a traves de conversaciones con proweedmmunes o leyendo en
publicaciones especializadas informacion relevasiere avances tecnoldgicos o
nuevos procedimientos de un competidor.

El benchmarking es un proceso continuo de busqoechaante de logar
las mejores practicas, es una parte integranta ddtura de la organizacion.

Toda comparacién exige un grado de abstracciorfuee® intelectual
de conceptualizacion que permita sacar conclusivaidas, ya que no siempre la
mejor practica de una empresa lo es automaticanpeméeotra firma que puede tener
sus particularidades que la hacen diferente.

En principio se puede comparar cualquier procesoetmcio, siempre
gue se sepa plantear convenientemente los térméosmparacion.

La comision directiva ddhternational Benchmarking Clearing Housg
foro con sede en EEUU, hace una definicion mas tmdel benchmarking:

“Benchmarking es el proceso de evaluacién continyosistematico
mediante el cual se analizan y comparan permanergete |os procesos
empresariales de una organizacion frente a los meas de comparias lideres en
cualquier parte del mundo, con el fin de obtenerfanmacion que le permita a la
organizacion mejorar su labdr
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3. DESARROLLO DEL TRABAJO
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3.1. BENCHMARKING COMO HERRAMIENTA DE GESTION

3.1.1. El enfoque de procesos en los estudiosb@@chmarking

Este proceso es una secuencia logica de actividpaesienen definidas
por una serie de indicadores especificos, comndares de eficacia, de eficiencia, etc,
ya sean cuantitativos o cualitativos. Las activeagueden o no coincidir con
departamentos o areas de responsabilidades, yaigydemente son tareas que se
desarrollan para obtener resultados.

El benchmarking utiliza la técnica de procesos paealizar
comparaciones. Toda organizacion se puede concefrio un conjunto de procesos.
Utilizando la metodologia de procesos se puedéliestaualquier faceta de la empresa.

Por ejemplo se pueden estudiar los procesos nexesar las diferentes
fases para la fabricacion de un producto, la foemaque se reciben los insumos o
componentes necesarios, las acciones comercitéde®\ su vez hay otros procesos de
apoyo a la actividad principal, como los procesaseagporting o los procesos de funcion
financiera.

La continuidad en la comparacion puede facilitamalante e importante
informacion sobre como son las mejores practicabb®rmprocesos de la compaiiia, y
brinda referencias externas con las que poderipaoaica la empresa con respecto a las
mejores. Este proceso debe ser continuo y evolutivao estatico, para que la
informacion que surja no sea limitada y no quedactealizada.

Los planes de accion que suceden a un estudiorddinarking deben
estar orientados a reducir las distancias entectaacion de la propia empresa y las
mejores practicas seleccionadas como tales. Cosbdihas distancias se mantienen o
se reducen contribuyen a establecer una culturagjera continua en la empresa, loq
ue es la principal aportacién del benchmarking.

En los afios ‘60 la compafia de equipos para fotacd@rox veia como
sus competidores japoneses le tomaban la delafte@endo equipos de mejor calidad
y a precios mas competitivos. Xerox comenzd en®rm® Su compromiso con la
calidad desarrollando la técnica del benchmarkBegjecciono los productos de su
competencia, los desarmé y estudid sus procesofaltecacion y determino su
estructura de costos.

Los esfuerzos de benchmarking dieron sus frutos a@spués con la
recuperacion de mercado de Xerox. A raiz de esperencia Xerox incorporé
benchmarking como algo habitual dentro de su prograe calidad y comenz6 a
aplicarlo en todos los niveles buscando las mejor&ésticas dentro de su industria.

Robert Camp (Nota 7.2), directivo de Xerox, defirfidenchmarking es
un proceso positivo y proactivo, mediante el cuah wompafhia analiza como otra

Pagina 13 de 101



U. B. A.—F. C. E. — Escuela de Estudios de PakgraEspecializacion en Administraciéon Financiera.
Trabajo Final — Marcelo Rey Fortes — Benelnking Financiero

organizaciéon realiza una funcién especifica, ad@ mejorar su actuaciébn en una
funcion igual o similar”

Ademas gano el premio a la calidad Malcom Baldrays/o criterio de
seleccion de candidatos es la aplicacion del beadting.

3.1.2. Principales caracteristicas del benchmankg

El benchmarking es una técnica de mejora que sdafoanta en las
siguientes fases:

» Comparacion de la forma de hacer de varias empresas

» Identificacion de las “mejores practicas” en cadw We las actividades
estudiadas.

* Comparaciéon individual de la actividad de cada @sgrcon la mejor
practica.

» Comprensién de la diferencia (Gap) y proposiciomljetivos de mejora.

* Plan de Accion.

» Seguimiento de la evolucion de cada actividad Haamaejor practica.

El enfoque de procesos es el mas adecuado paizareaha comparacion
mediante técnicas de benchmarking. El aprendizajdaebase fundamental para
conseguir ventajas competitivas. EI benchmarkingnge obtener un aprendizaje
rapido y practico basado en las experiencias dus,08s sistematico, perdurable en el
tiempo y es motivador para el personal involucradau aplicacion.

Ninguna empresa puede pretender ser la mejor eastdds areas
simultdneamente, por lo que cualquier empresa seersera buena candidata para
aportar una mejor practica en aquella area endaauesulte facil ser excelente y por
contrapartida es candidata a recibir de otros igdlasmas de actuar competitivas para
aplicar en areas en donde no es tan buena.

El benchmarking se puede considerar como el meunanisipulsor de una
cultura de mejora continua. Las organizacionesrdeepa linea la pueden aplicar a
través de su comparacion con estandares externescdiencia. Todas la empresas lo
pueden aplicar para determinar las mejores préctica

3.1.3. El equilibrio en el intercambio de informaion.
La propiedad intelectual de los productos.

“Si las empresas que practican benchmarking imeav&riguar lo mas
posible sobre sus competidores, pero sin facifitagliin dato, se desvirtia su espiritu
para parecerse a espionaje industrial” (Nota L&8)nformacion que brinda cada firma
debe ser equiparable, y referida a temas que exetdaterés de un sector.

Cuando las empresas son directamente competidoedstema es el
proceso central del negocio, entonces deberiamoseasesores legales los que fijen
limites para compartir tecnologia, secretos inéales, informacion de mercado, etc. Se
equilibra de esta manera el intercambio de inforomay se asegura la propiedad
intelectual de los productos (si es que no son asamygistradas, etc).
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El International Benchmarking Clearinghouse haldstido un cédigo
de conducta del benchmarking que se basa en uralegsrincipios a respetar:

» El principio de la legalidad: que garantiza queatt@dnsmision de informacién que
se lleve a cabo en el estudio es legal.

» El principio de intercambio: para asegurar que mirdgempresa pida informacion
gue no esté dispuesta a facilitar.

» El principio de confidencialidad: mediante el caalestablece que ninguna empresa
participante suministre informacion de un asociadotra empresa exterior sin la
previa autorizacion de la empresa asociada.

» El principio de utilizacion: para procurar que @liap proposito del benchmarking
sea el de mejorar los procesos operativos de lpsesas y que no se utilice como un
recurso de venta, publicidad o marketing.

3.1.4. Algunas empresas que utilizaron el benchmang.

Xerox utilizd benchmarking en 1989 para solucioahiproblema que
tenia para lograr la conveniente distribucion demonentes y suministros a sus clentes
de fotocopiadoras. Otras empresas que aplicaroohbearking en su gestién son:
Helwett Packard lo aplico desde 1986 para redeictiiempo de desarrollo de sus
productos; Ford en el lanzamiento de su modelougayr General Motors para mejorar
los procesos de calidad.

Otras empresas también aplican benchmarking iv@m&inte, a punto
tal que tienen su propio departamento de benchnwarkon directivos asignados como
consultores, tal es el caso de: Motorola, Westingagy ATT entre otras.

3.1.5. Grado de preparacion para el benchmarking capacitacion del personal
directivo.

El benchmarking es un método de calidad que l@tiWos en principio
reconocen y aceptan, pero no todas las empresas igsialmente preparadas para
acometer el proceso de benchmarking y llevarloéato a la practica.

Para ello se requiere tener el personal calificagiee entienda las
principales herramientas de calidad y que tengaisnfe flexibilidad para adaptarse a
las nuevas situaciones, estar acostumbrado a dralesmj equipo y tener buena
comunicacion. También es importante la comunicadlidida entre los departamentos
de la empresa y que en la misma exista culturécypetiva.

Mientras mas desarrollado esté en la empresa @eptm de calidad,
mayores chances de exito tiene el proceso de bemkimg a aplicar.

Es importante el poder asimilar tanto la informacigue surja del
estudio, como también los cambios que se sugieran.

En cuanto al nivel de desarrollo de la calidad aa arganizacion se
distinguen los siguientes estadios:
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» Inspeccion es el estadio de menor desarrollo dela calidadcdhcibe a la calidad
como la mera inspeccion de los productos parareytie los fallos lleguen al
consumidor. La preparaciéon de estas empresas plaeachmarking es muy baja. El
mismo solo seria aplicable en determinados procdssicos del negocio y
utilizando soélo técnicas sencillas del benchmartkiaglicables al estudio del
desarmado del producto. Estas empresas deberiangpasero a una etapa superior
de gestion de calidad antes que intentar usar ararhienta de calidad como el
benchmarking, para lo cual no estan suficientememearadas.

» Controt supone una prevencion mediante el control deniege en las fases de
disefio y fabricacion de los productos, y el usb@eamientas de control estadistico.
Estos controles reducen significativamente el nomde fallos y por ello los
esfuerzos de inspeccién son menores. Estas empgiesasa mas desarrollado el
concepto de trabajo en equipo y la comunicaciéarpersonal como método de
analisis de los procesos empresariales. Por elb@mthmarking puede comenzar a
aplicarse. Se pueden presentar inconvenientesaglitacion del benchmarking por
el lenguaje y capacitacion del personal, los queseelven mediante seminarios de
capacitacion especificos.

» Asociacién Aqui son frecuentes los contactos entre lasatites areas funcionales
de la empresa. Todas las areas funcionales debai@ar un lenguaje comdn y
tener modos unificados de lograr los objetivosapgue la interaccion entre ellos
evite la duplicidad de esfuerzos y acelere el moake aprendizaje. Estas empresas
con este grado de desarrollo de la calidad es&papadas para aprender y hacer un
uso mas eficiente del las técnicas de benchmarking.

e Madurez empresas que consideran a los asuntos de catldadina manera
automética. Estan preparadas para asumir cualigpoede benchmarking, utilizar la
informacion que se obtenga e implementar los casnljoe surjan como
consecuencia del estudio.

3.1.6. Clasificacion del benchmarking.

No todas las empresas estan preparadas para almamchmarking, ya
gue depende del grado de capacitacion de los igiwegbor un lado y por el otro del
grado de desarrollo de las técnicas de calidadslerbanizaciones.

Por otra parte no todos los estudios de benchngarkom iguales. Al
contrario, existen diferentes tipos de benchmarlkatendiendo a diversos criterios,
como los procesos objeto de la comparacion, lasresap con las que se realizan
comparaciones, el enfoque, el alcance, el momentda yfrecuencia de las
comparaciones. El benchmarking se clasifica dglaente manera:

* Seqgun procesos sobre los que se aplica

Practicamente todos los procesos empresariales epuestr objeto de
comparaciones utilizando la metodologia del benckimg Se pueden comparar
procesos de ingenieria, o de produccion utilizamidenchmarking operativo basado
en el desarmado de productos de la competenciadeoados como mejor practica, o
bien aplicarlo en un estudio de los procesos deprén de pedidos, logistica de envios
y relacion con clientes, asi como en procesos fistaon financiera.
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Los resultados de éste tipo de estudios son fundameente cuantitativos,
sobre la base de medidas concretas, indicadoreBctkncia e innovaciones de disefo.
También pueden surgir otro tipo de mejoras fuerh &mwbito técnico, de tipo
organizativo y metodoldgico, lo cual dependera aledltura de la empresa y de la
madurez de sus apectos relativos a la calidad.

» Seqgun las empresas sobre las que se aplican lgpaEmIONeS

Atendiendo al numero de las empresas que particisanpuede hacer un
benchmarking interno, con una Unica organizaciarel@ue se comparan los diferentes
niveles de actuacion entre departamentos, divisjofikales, etc. con niveles de
actuacion tedricos definidos como “excelentes” skxtambién benchmarking entre dos
anicas empresas para compararse en algo muy aenteehbién se pueden comparar
varias empresas. El enfoque de la comparaciontaesisls cuantitativo mientras mayor
numero de empresas participen en la misma. Mientegmor sea el nUmero de empresas
comparadas (idealmente no mas de 20), permitetudiesle adecuado nivel de detalle,
ofreciendo a las empresas atencion individualizaddto nivel de profundizacion y
adaptacion de las conclusiones del benchmarkiregmdblemética particular de cada
una de las participantes, logrando un enfoque mabtativo. Se pueden seleccionar
empresas competidoras o no, ubicadas en la misn@agamgrafica o no, etc.

Si participan empresas competidoras, ello requigreesfuerzo mayor previo
para delimitar el alcance del estudio y el tipardermacion requerida. Ademas en el
benchmarking competitivo es necesario un esfuetimonal en explicar claramente las
ventajas que se van a lograr como consecuencia adtencion del resultado del
estudio. Durante el proceso sera necesario establata serie de controles para
asegurar que las empresas asociadas se intercamlndormacion sin ocultar nada y
garantizar su veracidad. En estos casos se jastificparticipacion de un tercero
independiente ajeno a los intereses de los as®&ipdoa asegurar la confidencialidad
de la informaciéon. Es necesario lograr una relagidofesional de las empresas
participantes y que brinden un espiritu de coop@nac

“Si solo se recurre a los competidores, o mej@ sl puede esperar es aprender
lo suficiente para estar al lado de ellos (Notd"7.4

El benchmarking multisectorial se aplica cuandotiggpan empresas de
diferentes sectores. El mismo tiene la ventajafisieer informacion mas enriquecedora
que los otros casos. Requiere esfuerzos para astzarcel proceso de comparacion.
Una vez obtenidos los resultados del estudio yrokt@das cuales son las mejores
practicas, hay que establecer prioridades y amal&zarelacion costo/beneficio de
implementarlas, para ver si realmente es produdiictto cambio, ya que puede suceder
gue por diversos factores a una empresa no le davarimplementar las “mejores
practicas”.

En funcion del alcance del estudio puede estaldecagplicar un benchmarking
operativo para temas de negocio y procesos o uphbwarking estratégico si las
conclusiones del estudio afectan a todas las @eeasgocio de la empresa a mediano y
largo plazo, analizando por ejemplo la conveniedeigntrar o salir de un mercado, la
incorporacion de nuevos productos, el inicio devogenegocios, la planificacion de
adquisiciones, fusiones, desinversiones o aliarestsatégicas, etc, abarcando en
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definitiva los aspectos clave para el desarrollangntenimiento de una ventaja
competitiva a largo plazo.

“Benchmarking Estratégico es un proceso sistemdiiéza evaluar alternativas,
implementar estrategias y mejorar las préacticas resapiales, interpretando y
adaptando las esttrategias de éxito de otras asmoes que participen en una alianza
empresarial” (Nota 7.5).

* Segun el enfoque del proyerto

Los estudios de benchmarking pueden ser sectonatadtisectoriales, segun si
el ramo del que provengan las empresas participastel mismo o no.

Indirectamente se hace benchmarking de los congoetidya sea por que se
obtiene informacion a traves de proveedores comunesiblicaciones especializadas,
etc.

Un benchmarking multisectorial produce resultadoss noriginales que
determina una ventaja competitiva sobre nuestrogetidores sostenible a largo plazo.

Efectivamente se detectan las mejores practicaBveesos negocios y hay que
tratar de adaptarlas al negocio propio. Una ventai@ional es que surge mayor
cantidad de informacién y la misma es mas veraz.

» Seqgun el momento y la frecuencia de las comparasion

El benchmarking se puede realizar una sola vezdeaer un proceso continuo
que se realiza periodicamente. El primero es widndo se busca informacién sobre
algo que va a suponer un cambio a largo plazo emlaresa, y del que dependera la
toma de una serie de decisiones. Generalmente levaiempo prolongado de
aplicacion y requiere la participacién de variostees de la compafiia. Por ejemplo la
eleccion de un soporte informético para la gesd@tesoreria.

3.1.7. El proceso de mejora a través del benchniding
[Ver Gréfico Il1]

El proceso de mejora a través del benchmarking reupan salto
cualitativo en el nivel de actuacion de una empresala figura adjunta se ilustra el
proceso de benchmarking. El eje vertical representaloracion del nivel de actuacion
de una empresa y el eje horizontal represent@mlpth. En la grafica se representa la
funcidn del desempefio actual de la organizaci@fyricion superadora compuesta por
las mejores practicas a que puede aspirar diclaiaagion.
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Gréfico Il
Proceso de mejora del Benchmarking

Nivel de
actuacion
dela
empresa

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera

El objetivo de maxima de la empresa es pegar & sal calidad de
desempeiio que le permita ubicarse sobre la fumigdas mejores practicas.

La metodologia de benchmarking le permite a la esgrealizar ese
salto, de la siguiente manera:

 Identifica y cuantifica el diferencial entre lausition actual y la mejor practica que
es el objetivo.

» Se establecen los objetivos adecuados y se fornlataestrategias que permitan
reducir el diferencial en el menor tiempo posible.

» El benchmarking permite medir el grado de avande gxito a lo largo del proceso
de mejora.

* El benchmarking estimula a la organizacion paralurarse en la cultura dela
mejora continua y asi permanecer en un nivel dexeidn excelente.

Los programas de benchmarking identifican y mides besequilibrios,
establecen objetivos y planes de mejora y estimylara cambiar a través del
seguimiento de avances. ElI benchmarking ha sidooumponente fundamental de los
programas de calidad total | de reingenieria deasampresas. Una ventaja adicional
es que las empresas mejoran asi su conocimiergasdpropios procesos objeto de la
comparacion.
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3.1.8. Beneficios del benchmarking
[Ver Gréfico 1V]

El benchmarking puede ser un proceso continuo deraerepresenta cuatro
grupos de beneficios:

Informacion:
» Cuantifica los diferenciales.
* Amplia el marco de referencia.
» Descubre las “mejores practicas”.
Motivacion:
» Demuestra resultados tangibles.
* Promuebe el trabajo en equipo.
« Proporciona una referencia externa y medible pararebio.
« Permite establecer objetivos alcanzables concretos.
Innovacion:
» Descubre nuevas formas de hacer.
e Evita el estancamiento al ofrecer “pistas” paraaragj
» Estimula el cambio cultural.
» Ofrece mejoras radicales.
Concentracion:
* Identifica oportunidades prioritarias de mejora.
» Concentra la accion en areas concretas.
Estos beneficios de realimentan simulando un pooicgsractivo:

Gréfico IV
Beneficios del Benchmarking

4 )
Informacion
_ J
4 N\
c tracié Befecicios del Motivacion
oncentracion Benchmarking
o J
4 N\
Innovacion
\\§ J

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera
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3.1.9. El Benchmarking y el Valor de la Organizaén

La aplicacion de un Proceso de Benchmarking en@mmpafia puede
significar para ésta una oprotunidad de lograrmportante agregado de Valor, en la
medida que se trate de una aplicacion correctaitpsax Concretamente algunos
componentes de Valor que se pueden incorporagmapaesa son los siguientes:

 Identificar oportunidades de Innovacion a través$ diescubrimeinto de
nuevas tecnologias, ya aplicadas o no, tanto esecor o en otros sectores
diferentes.

» Determinar aquellos procesos en los que existareti€ias significativas
respecto amejor de la claseutilizandolo como estimulo y motivacion para
el cambio, y como instrumento de seguimiento denl@@ras producidas.

» Conocer la posicion relativa frente a empresaspdgbio sector o de otros,
evitando el estancamiento y ofreciendo diferenitesretivas.

» Conocer con suficiente anterioridad y con antidif|acdas nuevas tendencias
y las direcciones estratégicas, y considerandcs,éptanificar y gestionar
adecuadamente el cambio y la adaptacion.

Estos componentes, junto a otros beneficiosagaeta la aplicacion de
un Proceso de Benchmarking, constituyen un imptetagregado de Valor a la
Organizacion, que veremos durante el desarrollpsiente Trabajo.

3.2. LA FUNCION FINANCIERA EN LA EMPRESA

Para definir el contenido de la funcion financibi@y que separar las
tareas especificamente financieras del trabajdidsttor financiero.

De acuerdo a las caracteristicas de la empreamlato de actuacion del
director financiero puede ser muy amplio, incluscluir otras actividades que no son
estrictamente financieras, mientras que en otragl@llegar a no existir la figura del
director financiero, ocupandose de sus tareastdiremte el director general.

3.2.1. El cargo del director financiero

Este cargo puede recibir diferentes nombres y génente se ocupan de
las tareas de: finanzas, contabilidad, control detign y administracion general,
también se suelen ocupar de los sistemas de inf@¥mde la empresa, temas fiscales,
auditoria interna, etc.

3.2.2. Tareas centrales de la funcién financiera&l flujo de fondos de la empresa
[Ver Gréfico V]

En general la funcion financiera se ocupa de:

a - Recoger los fondos necesarios para el normaldonaaniento de la empresa
b - Asesorar a la direccion General en la inversiélogenismos.
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Gréfico V
El Flujo de Fondos de la empresa
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Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera

En la primera tarea tiene un papel preponderanentras que en la
segunda generalmente asesora.

La empresa puede captar los fondos del mercadacigr®, o a traves de
aportes de capital de los socios, emisién de abibgas, descuentos en bancos, etc. El
pasivo representa cOmo se captaron los fondos.

Los fondos se usaran en el mercado de bienes neatasadquirir los
activos, tangibles o no, necesarios para el fuacimento de la empresa. El activo
representa la colocaciéon de los fondos.

También realiza una tercera tarea importante: Isti@ge de riesgo
econdmico.

Las dos tareas de captacion e inversion de recsestisvan a cabo de
manera permanente en la empresa, aunque la fregugnta naturaleza de las
actividades financieras permite clasificarlas &laté 7.6)

* Finanzas operativas.
* Finanzas de planeamiento.

3.2.3. Finanzas operativas

También llamada Finanzas de corto plazo o de gesd#dcirculante, se
ocupan de las operaciones ordinarias de una emigpesse comprar, producir y vender.
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Sus operaciones se reflejan en el balance enigbamtculante y el pasivo exigible a
corto plazo.

Incluye cuatro temas importantes mas uno general:
* Necesidades operativas de fondos.
» Tesoreria.
* Clientes.
» EXxistencias.
* Proveedores

3.2.4. Necesidades Operativas de Fondos (NOF)

Son los recursos que se necesitan para finan@gapdeidas de corto
plazo. Es la diferencia entre el saldo a mantenefeasoreria, Clientes y Existencias
menos la financiacién que aportan los Proveedoodgog pasivos espontaneos.

NOF mas activos fijos es igual a activos netosuales a financiacion
neta necesaria en la empresa.

Debe notarse la diferencia entre entre las NOF foado de Maniobra

(Nota 7.7). El Fondo de Maniobra es un conceptdatia y es la diferencia entre
activo corriente y el pasivo exigible a corto plazas NOF es un concepto financiero
referidas a partidas que estan incluidas en elcactirriente y el pasivo exigible a corto
plazo, pero que puede no ser igual a estos doogrde partidas. Dentro del activo
corriente puede haber partidas que no forman gartas NOF (como los excedentes de
tesoreria) y pueden faltar otras como faltantestdek minimo para atender a clientes.
En las NOF no deben considerarse las deudas ndgegyasi entra el saldo que otorgan
los proveedores aunque no se utilice.

Es necesario determinar el patron de conduta NI, ya que pueden
ser positivas 0 negativas, crecientes o decrecigettacionales o ciclicas. S6lo una
correcta comprension de la naturaleza de las N@Ri{p& hacer el nexo necesario con
las finanzas de planeamiento.

3.2.5. Tesoreria

Tiene una funcion muy importante dentro de la fandinanciera y se
pueden clasificar en dos a sus actividades:

a - Gestion de circulante: clientes, existencias ygedores.
b - Cash management: todos los aspectos que hacdnq@daz.

La liquidez es necesaria para la vida de la emppesa a su vez tiene un
costo, por lo que es necesario optimizar sus sa@slecir, minimizar su necesidad.
Para ello hay que adelantar la disponibilidad dddmdos provenientes de los pagos de
los clientes y retrasar la salida de los pagos avemdores (cumpliendo con las
condiciones pactadas) y reducir el floating deledin Floating es el tiempo que esta
indisponible el dinero, por ejemplo el tiempo qaela el banco en acreditar en nuestra
cuenta los giros de nuestros clientes o acreditalenuestros proveedores nuestros
depasitos por pagos.
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3.2.6. Gestion de clientes

Dar facilidades de pagos a clientes generalmentiitdala labor de
ventas, pero también hay que considerar su cosfimaleciacién y riesgo de impago.
Por ello hay que tratar de minimizar el saldo declgnta clientes, por ejemplo
recortando los plazos de pago.

3.2.7. Gestion de existencias y de proveedores

En este caso lo ideal es tratar de retrasar laoplde pago lo maximo
posible. Generalmente con los proveedores puedsr Inadyor poder de negociacion o
también los plazos que ya vienen estipulados.

3.2.8. Finanzas de planeamiento

Engloban las decisiones que comprometen una astaufthanciera por
un periodo mas largo que el ciclo normal del negosunque mucho mas esporadicas,
suelen ser decisiones que tienen mayor importayecigue afectan a resultados de los
mercados financieros. Las decisiones son:

* |nversion.
* Financiacion.
* Dividendos.

3.2.9. Decisiones de inversion

El proceso de inversiones es el que incorpora@@ balance. Se plantean
dos problemas:

« Econdmico (rentabilidad).
« Financiero.

En el aspecto econdmico el criterio de selecciéseegillo: la rentabilidad
del activo debe ser por lo menos igual al costdfit@nciacion. Debido a que la
financiacion es una combinacion de deuda y fondopi@s, el costo medio ponderado
de ambas serd el costo del capital (Nota 7.8).

Generalmente se requiere una inversion que brindetorno (TIR) minimo
estipulado, por lo menos mayor al costo del cafiNata 7.9). Ese es el criterio general
gue se aplica para aceptar proyectos de inversion.

Alternativamente se puede aplicar el método del VAbra evaluar
inversiones. El criterio de seleccion sera pargtogectos que tengan VAN positivo.

3.2.10. Decisiones de financiamiento

Estas tratan la gestion de la proporcion de deuda ygapital propio
(estructura de capital) y la composicién de cadadeellos.
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La estructura de capital de una empresa es impergamque influye en
la determinacién del valor de la misma y en suilfiéigad financiera.

Los terceros que piensan en invertir en una empaegan a esta como
un proyecto de inversion y la evalian como unasitatide inversion: evaluara el flujo
de fondos que permite la empresa y le aplicardcsiocde capital. Por ello, las
estructuras de financiamiento afectan la tasa g d® capital y el valor de la empresa.

La direccion financiera debera evaluar también coafectan sus
decisiones al riesgo, al control politico de la e#sp, a las oportunidades de
crecimiento, etc. (Nota 7.10).

La reconversion que han tenido muchos sectoreshgu#ado origen a
alianzas y fusiones diversas, y una sensibilizaarie la relacion con los accionistas y
la direccion de las empresas, ha llevado a muclhosefos de administracion a
plantearse cual seria el accionariado mas adecoaglaje sus filiales y joint ventures.
Esta area de actividad se engloba dentro de Idhguecibido dltimamente el nombre
de Corporate Governance (Nota 7.11).

3.2.11. Politica de dividendos

La retribucion de los propietarios de una empriesgetdos componentes:
la rentabilidad de los dividendos y las plusvatiasinusvalias que obtenga de la venta
de la accidon (Nota 7.12) (diferencias entre preei@ompra y de venta). Por ello tienen
importancia los dividendos.

3.2.12. Gestion de riesgos

Esta es un area de trabajo de la Direccion Finemaielativamente
nueva. Actualmente ha cobrado mayor importancigeition de riesgos operativos y
financieros. La gestidén del riesgo es importanteya afecta a la calidad de los cash
flow de la empresa y por lo tanto al valor de lamm.

La aparicion de los instrumentos financieros deldgaha despertado
mayor concientizacion de los riesgos incurridogjue requiere optimizar su gestion.

3.3. BENCHMARKING DE LA FUNCION FINANCIERA EN LA
EMPRESA

Debido al escaso desarrollo de un tema de actdatidano el tratado en
este trabajo, para poder avanzar con el desamellanismo aplicaremos en adelante
conclusiones obtenidas del “Proyecto de Benchmgrétan la Funcién Financiera” (en
adelante lo mencionaremos como: el Estudio o ejdeto) realizado por el el Centro
Internacional de Investigacién Financiera (CIIFSE Universidad de Navarra, Espafia)
en colaboracion con Coopers & Lybrand de Esparfia faeue han participado trece
empresas de relevancia de ese mercado, lideres secores de actividad econémica.
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El proyecto consistié en la busqueda de las mejt#esicas en las
actividades de la funcion financiera de la emprBsaa ello se trabajé en combinacion
con todos los responsables de las areas admivstfatacieras de las empresas, se
trataron temas referidos a la captura de las irdoromes, se seleccionaron las mejores
practicas y se elaboraron planes de accién paraimar el diferencial.

3.3.1. Benchmarking en finanzas
[Ver Gréfico VI]

El benchmarking comenzo a aplicarse en procesogsinales para
mejorar la eficiencia y reducir los costos. La egudién de esta técnica a los sistemas de
informacion y control y concretamente a la fundidianciera es reciente y requiere una
aproximacion por procesos, ya que las variablesa@uaas financieras son variantes
dependiendo del sector que se analice.

Por ello aplicar aqui un benchmarking de resultasiosene sentido, ye
que se presentarian inconvenientes si por ejemploparamos los principales
indicadores financieros: rentabilidad sobre recusmpios, rentabilidad sobre activos
netos, coeficientes de liquidez, dias de cobro gopindices de endeudamiento, etc.
Incluso si la comparacion se hiciera entre empregasn mismo sector surgiria un
ranking poco relevate como que en que aspecto s oma empresa que la otra.

En cambio los procesos de funcion financiera sonures a todas las
empresas con independencia al sector que pertenegeguiran habiendo diferencias,
ya que en algunos sectores se hard hincapié eegeinsiento de los mercados
financieros mientras que en otros lo mas importasgea hacer una adecuada
planificaciéon financiera. En cualquier caso se puneidentificar las mejores practicas y
aplicarse al resto de las organizaciones aungqu@sgimo produzcan en todas el mismo
efecto.

En algunos casos la mejora sera una innovaciowoltiegioa, la adopcion
de un nuevo software para planificacion financieg@esupuestacion, y en otros casos
sera el disefio de un determinado sistema de inddoma

La funcidn financiera es el area de mayor visibalice influencia dentro
de una organizacion y se ve sometida a las sigeggnesiones:

* Involucracion activa y directa en la planificaci@®gsarrollo e implementacion de la
estrategia.

» Mayor integracion con el resto de los procesosdaripresa.

e Optimizacion de la estructura financiera y de lagreecion de los recursos
disponibles.

» Racionalizacion de los procedimientos administoatifinancieros.

» Liderazgo en la gestién y control de costos.

» Disponibilidad de informacion relevante para méasrrendimientos.

» Seguimiento y evaluacion de la gestion en todadarozacion.

Teniendo en cuenta la influencia de la funciéonrfciaera en el resto de la
empresa y el interés en que la propia funcién temgaestructura y funcionamiento agil
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y ligera de costos, se reducen claramente las ipdades de mejoras que presenta el
benchmarking en esta area.

Todos estos procesos son suceptibles de ser ekiadia analizados
mediante técnicas de benchmarking. El benchmadeng funcion financiera ofrece un
gran namero de oportunidades de mejora.

Actividades y procesos de la funcion financiera:

Gréfico VI
Actividades y Procesos de la Funcién Financiera
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Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBenchmarking de la Funcién Financiera
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3.3.2. Eleccién de los procesos a estudiar

En general se detecta interés en el estudio dedogntes procesos:

» Tesoreria.

» Gestion del circulante.

* Financiacion.

» Facturacion (subproducto de la gestion del cirdedan

Los procesos basicos se desglosan en varios salspsopara hacerlos objeto
de un estudio pormenorizado.

El proceso de gestion de riesgo no resulta sersdloomparar, debido a ser
un tema novedoso y al no existir por ello demasiadteria de comparacion (lo que es
un area de oportunidad futura).

El proceso de gestion de inversiones no revisteademo interés de ser
sometido al benchmarking por parte de las empresas.

3.3.3. Metodologia del benchmarking de la funciofinanciera

Para desarrollar un estudio de benchmarking, laodoéigia a seguir
debe constar de cinco fases

1. Planificacion.
Es la determinacion de qué se quiere mejorar (ccangan otros) y de

con quién se va a realizar el benchmarking. El grtwy puede referirse a
cualquier dentro de los tres niveles definidos en figura anterior
(Actividades y procesos de la funcién financiees)decir:

e operaciones contables.

* Informacién de gestion del negocio.

» Gestion financiera u otros.

2. Preparacion.

Elaboracion de los mapas de procesos tedricos die gapceso de la
funcidon financiera a estudiar. Requiere conocer datvidades que lo
componen, el papel de las personas involucradadl@s) las secuencias y
flujos de informacion.

3. Medicion.

Una vez realizados estos mapas a nivel tedriccposrastan con cada
mapa individualizado de cada una de las empregasvimentes, con el
objeto de obtener una validacion y tener una panagroximacion a nivel de
actividades de la situacion actual de la empresa.

Una vez obtenidos los mapas de procesos, se efactigdinicion de las
actividades que lo componen y la estimacion deréasirsos de todo tipo
utilizados en cada uno de ellas.

Después, para garantizar la consistencia de larnicion, se realizan
tests de consistencia mediante comparaciones @sizad mediante
indicadores de rendimiento.
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La informacion de detalle se recoge a través desticuarios
estructurados especificamente desarrollados. Amt@tion puede requerirse
gue algunos datos deban ser transformados prewser a@ratardos, para
compararlos con objetividad.

A continuacion se procede al andlisis de la infaigraprocesando todos
los datos. La informacion de tipo cualitativa retipde manejo manual de
datos, elaborando juicios subjetivos, lo que reguigandes dosis de criterio
y experiencia.

El resto de datos cuantitativos se procesa cooftVare adecuado.

4. Entendimiento.

Recojida toda la informacién, hay que comparartaligentemente y
obtener resultados y conclusiones, previendo |&dmmcialidad de la misma.

El proceso continda con la elaboracion de la basgatbs de indicadores
cualitativos y cuantitativos.

Posteriormente se contrastan los indicadores upnasotros, creando
rangos de comparaciéon y ordenandolos relativanenite si.

A partir de alli se estd en condiciones de seleecido que son las
mejores practicas y cuantificar los diferenciakesi, como también permite
comprender el porqué de las diferencias en proddat y resultados.

5. Cambio.

Con los resultados de las comparaciones se oaédcontraste y
generacion de ideas (lanzamiento de ideas) panairdds diferenciales entre
las distintas practicas usadas por las empresas raicticas definidas como
excelentes. Se trata de responder al porqué de diencias, como
reducirlas, en que plazos o etapas, con qué resuesn Posteriormente con
la colaboracion de los participantes involucradosek estudio, se evaltan
esas ideas para determinar el grado de facilidéflonltad para implantarlas,
el tiempo necesario en cada caso, etc.

Como resultado de la fase de entendimiento se tdedecuna serie de
actuaciones mejorables. En la fase de cambiartablesen las prioridades y objetivos
de mejora, identificando las oportunidades de ltagay estableciendo planes de accion
para conseguirlos. Los planes de accion deberdaeropitar tanto las oportunidades con
resultados inmediatos como los proyectos con baasfivisibles a mediano y largo
plazo. Es imprescindible en esta etapa del prooesdener reuniones comunicativas,
trabajo en equipo y planes de accion participativtolucrando a las personas
responsables de cada empresa de las actividadefoearnen las mismas, para validar
los planes de accion, hacerlos mas realistas ylesaon la problematica habitual del
sector analizado.

El benchmarking es una técnica de mejora de produdervicios y
procesos que después de utilizada por primerae/eziae transformar en un proceso
continuo. Proporciona mucha informacién acercadhocse desarrollan los distintos
procesos y cOmo se pueden adoptar medidas de mgjdranchmarking perfectamente
puede ser parte integrante de un programa de dalid@l, de un proceso de
reingenieria y en general es un instrumento de nmsjstematica del modo de hacer de
cada tarea.
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En el campo de la funcion financiera el benchmarlés de aplicacion
reciente y de tendencia creciente en el tiempo.bl@mse puede aplicar eficazmente en
otras funciones. La participacion de terceros cbm®s externos en el proceso de
benchmarkin es beneficiosa pues aportan la metgi@olapropiada, aseguran la
consistencia y la validez de los datos obtenidoseran y coordinan a los equipos de
trabajo y sus actividades, garantizan la confiddinzd de la informacion reservada e
impulsan el desarrollo de la cultura de la mejanatitiua en las areas en que el método
se aplica.

Una extension normal del proyecto es el seguimiglgtdos cambios
relativos que se produzcan, para confirmar el cummg@hto de los objetivos trazados o
tomar cursos de accion para corregir posibles desviincluso analizar la posibilidad
de extender el benchmarking a otras areas de leesenp

El grado de satisfaccion de las diversas empresss aplicaron
benchmarking en finanzas es elevado, segun redataajecutivos (Nota 7.13).

3.4. ORGANIZACION Y APLICACION DEL BENCHMARKI NG
A LA FUNCION FINANCIERA

Para desarrollar este punto podemos desagregardas que comprende el
estudio del benchmarking de la funcion financierdas siguientes tareas:

+ TESORERIA:

La funcion de tesoreria es parte integrante deuteidn financiera de una
empresa. Dada su importancia, el proceso de tésmerpuede subdividir en cuatro
subprocesos:

» Planificacion y presupuestacion

» Gestidn de las operaciones

» Gestion financiera a corto plazo

» Conciliacion y negociacién bancaria

e GESTION DEL CIRCULANTE.
e FINANCIACION.
e« FACTURACION.

El estudio de los procesos sigue el siguiente esgue

» Determinacion de los objetivos que se deben colrseguada proceso.

» Descripcion detallada de los procesos y las actied en que se descomponen.

» Definir una serie de indicadores para cada unasl@dtividades, con la descripcion
de sus distintos niveles (excelente, adecuadcosidefe, etc.) y cuando el indicador
se encuentra en cada uno de ellos. Se determiddescson los factores que van a
determinar el éxito o fracaso de nuestro procesmales factores determinan el éxito
en cada subproceso.

» Graficar, con datos tomados de la realidad a trdeesna muestra multisectorial de
las empresas participantes del trabajo. Los dapostan una vision practica de
métodos usados en la actualidad por las empredasgamntes.
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3.5. TESORERIA
3.5.1 TesoreriaPlanificacion y presupuestacion
3.5.1.1. Lafuncion de tesoreria

La funcion de tesoreria tiene como objetivo deteamie el optimizar los
recursos liguidos de la empresa y minimizar laidign ociosa de la misma.

3.5.1.2. Segumiento y control del Departamento dessoreria
Los objetivos del departamento debieran ser lagesiges:

* Organizacion de recursos humanos y sistemas dematmon especializados como
para poder gestionar todas las alternativas pasitieluyendo los nuevos productos
que se incorporen al mercado financiero.

» Planificacion y presupuestacion completa que perrodntrolar las desviaciones
futuras y adelantar el marco de accion futura derpresa.

» Gestidon de operaciones eficaz y rigurosa que esti@lezada en cuanto a los nuevos
medios de cobro y de pago que vayan surgiendo eielado.

» Gestidn financiera dindmica que optimice costoarfaieros como rentabilidades de
inversiones financieras.

» Conciliacion bancaria estructurada y sistematioa, pgriodicidad reducida, que
agilice la deteccion de errores y permita un dgilamo de correcciones.

» Negociacion bancaria que minimice costos y maximecgabilidad, aprovechando la
mayor competencia entre las entidades financiedateate.

3.5.1.3. Subproceso de planificacion y presupuaston de fondos

Es fundamental realizar una planificacion generaleyallada de los
movimientos previstos en las partidas de tesopaia los distintos periodos. El grado
de detalle dependera del volumen de los movimierRaga ello es necesario recoger
informacion detallada de cada uno de los departarsa@ue influyan en las partidas de
tesoreria.

Es necesario desarrollar una cultura presupuestarias empresas que
permita recojer la informacién de manera rapiddegteva, y también que a posteriori
permita analizar los desvios producidos y las causa los mismos, asi como los
departamentos responsables de los mismos.

3.5.1.4. Descripcién delSubproceso de planificacidon y presupuestacion derfdos
[Ver Gréfico VII]

Este subproceso trata de como deberian ser lasipres de tesoreria de una
empresa, desde la confeccién de los presupuesstes $1a actualizacion, considerando
el origen y el destino de la informacion y a quespea se reporta la misma.
Generalmente se definen tres tipos de presupu@staci
e Anual.

e Trimestral.
e Operativa.
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Grafico VII
Proceso de Tesoreria: Subproceso de PlanificaciorPye supuestacion
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Fuente: elaboracién propia en base a bibliografiaBe nchmarking Estratégico y Tactico

3.1.1.5. Planificacion anual

Esta se realiza a partir de los presupuestos opEsay de capital
realizados en los departamentos correspondientesoydinados por la Direccidn
Financiera. Consiste en el estado del flujo de dsnftash flow) anual con detalle
mensual utilizado para la gestion financiera. Defercar las lineas a seguir con
respecto a la gestion de los déficit/superaviedereria.

El Departamento Finaciero recoge y centraliza farmacion que surge

de las partidas de cash flow de lo sdepartamentesaliza el analisis de la misma. El
horizonte adecuado de presupuestacion es el amuabcrecciones mensuales.
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3.5.1.6. Presupuesto trimestral

Este presupuesto, que también puede ser bimesti@atimestral,
supone un mayor nivel de detalle con respectopdalaificacion anual en relacion con
las partidas presupuestarias al disponerse de stiraaeion mas aproximada de los
pagos y cobros previstos para el periodo analizado.

3.5.1.7. Presupuesto operativo
De detalle diario, este se elabora recibiendo datestodos los
departamentos que originan movimientos de fondos,coptempla todos los
movimientos a corto plazo sirviendo de base denméeion para la toma de decisiones
en la gestion de operaciones y gestion financiera.

Debe llegar a un nivel de conocimiento con certégzdos movimientos
de pagos y de cobros que se produciran en losrpoéxdlias.

El horizonte de certeza de los movimientos puedrnvantre los 3 y los
15 dias a lo sumo, ya que un plazo mayor hace peehteza y operatividad al
presupuesto. La calidad del presupuesto es medida p

» Contenido e informacion incluida: fechas, valotasas de interés, riesgos, liquidez.
» Confiabilidad de la informacion.

3.5.1.8. Seguimiento de la actividad con planicion y presupuestacion
La actividad final con la que debe terminar un bpesteso de planificacion
es la comparacion entre los presupuestos que vanenelo y los acontecimientos de la
realidad. El andlisis de estas desviaciones aylal@mpresa en dos aspectos:

» Dar una sefial de alarma sobre posibles contingesafadas en algun departamento
de la empresa.

* Mejorar la planificacion a medida que se va repd® la técnica y ganando
experiencia con la practica (realimentacion).
3.5.1.9. Planificacion de la Tesoreria. Indicades

Existen una serie de indicadores cuantitativos glitalivos que pueden
medir la calidad de las actividades de la planfiza:

3.5.1.9.A. Existencia de la politica financierac(ialitativo)

Mide la existencia o no de una metodologia expliert la empresa que
haga referencia a las funciones y responsabiliddel¢s gestion de tesoreria.

Si esta politica no existe, entonces la Funciéargiera se encuentra sin

un marco de actuacion, lo que puede originar ado8lii entre los diferentes
responsables al no tener definidas sus respordzdes ni funciones.
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Otro caso es que la politica exista de manera aitgly que todos la
conozcan, aunque la misma no esté escrita. Edt gnén nimero de inconvenientes y
conflictos ya que los responsables tienen conoaimiede sus funciones vy
responsabilidades y permite mejorar la calidadadgektion de la planificacion y de la
tesoreria.

La mejor situacion es aquella en que la politinariciera esta definida y
documentada. Facilita mucho el conocimiento dedaponsabilidades de cada funcion
e incluso para el caso de las nuevas incorporagideepersonal, ya que las mismas
pueden recurrir al manual para conocer de manprdar§ precisa qué es lo que se les
va a pedir y en qué términos.

3.5.1.9.B. Calidad del proceso de presupuestacianual (cualitativo)

Se ocupa de la existencia o inexistencia del prestsip anual de
tesoreria, asi como de los departamentos de laesmpgue participan en su elaboracién,
ademas de tener en cuenta qué departamento espehsable de la consolidacion de
toda la informacion y de los andlisis de las desores que van surgiendo del
presupuesto.

Esta actividad sera deficiente cuando no se reptesupuestacion anual
o la misma se realice s6lo como un mero ejerciei@stilo por parte de la Direccidén
Financiera. Esto ultimo puede ser un buen inici@apa implantacion de una cultura
presupuestaria en la organizacion.

La calidad del presupuesto anual sera excelentedoygarticipen en su
elaboracion los departamentos no financieros derdganizacion como también las
filiales en caso de existir, y permita mantenenactada la posicion de tesoreria.

La calidad mejora si se utilizan ficheros inforrmatos de algun
software adecuado, eliminando la transmision desdaediante papel.

La actualizacién debe hacerse con una periodicitiadna de tres meses
para que el presupuesto tenga validez suficierdbel@omunicarse a los departamentos
participantes en su elaboracion el presupuestd fiaaa que conozcan el resultado de
su trabajo.

3.5.1.9.C. Indicadores de calidad del presupuesfouantitativos)

Estos indicadores miden la calidad del presupudssole un punto de vista
cuantitativo. Son el objetivo principal de la pnegestacion, ya que sin un analisis a
posteriori de las desviaciones producidas, el mismtendria mucho sentido.

» Desviacion en porcentaje del presupuesto operativo.

» Desviacion en porcentaje del presupuesto de iroresi

» Desviacion en porcentaje del circulante.

» Desviacion en porcentaje del presupuesto de téadfeash-Flow).
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Las desviaciones deben analizarse y deben damafdn suficiente como
para detectar los motivos de las mismas, y prex®en futuros presupuestos.

3.5.1.9.D. Calidad del proceso de presupuestacipariodica
(trimestral, cualitativo)

Mide la existencia o0 no del presupuesto periodmee normalmente
tendra una periodicidad trimestral. También tienecaenta qué departamentos son
responsables de o estan involucrados en la elaborael mismo. Se analizan las
herramientas utilizadas para la elaboracién delypeesto.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandoreadice 0 no
actualice el presupuesto.

El indicador sera adecuado cuando la empresa @egliactualice el
presupuesto y participen del mismo los departansemidinancieros.

La posicion de la empresa sera excelente cuanda elaboracion del
presupuesto se utilice un software integrado.

Las previsiones se realizan considerando los colmepagos y también
las posiciones de tesoreria.

3.5.1.9.E. Indicadores de calidad del presupuesperiodico (cuantitativo)

Es el porcentaje de las desviaciones, al igualejygesupuesto anual.
Debe aplicarse el mismo tratamiento que para giesilandicadores del presupuesto
anual.

3.5.1.9.F. Calidad del proceso de presupuestacioperativo
(detalle diario, cualitativo)

Mide si se realiza o no dicho presupuesto, asi danperidicidad de su
actualizacion y cudles son los conceptos que segeecen las distintas partidas
presupuestadas.

La situaciéon de la empresa es deficiente cuandealiza el presupuesto,
cuando el mismo no se actualiza o cuando no sdiptata tesoreria en fecha-valor. El
indicador sera adecuado cuando el presupuesto taaliee en forma semanal vy
considere la fecha valor de las operaciones.

El indicador sera excelente si la gestion de laregga de la empresa se
realiza por fecha-valor, por fecha operacion, peisds, por movimientos operativos y
financieros, siempre destacando cuales son logargkes para cada empresa.

Ademas, el software utilizado debe estar integremo el resto de los
departamentos y sistemas financieros y debe pemhigiestor financiero la realizacion
de simulaciones que le faciliten la toma de deneso

3.5.1.9.G. Indicadores de calidad del presupuestperativo (cuantitativo)

Pagina 35 de 101



U. B. A.—F. C. E. — Escuela de Estudios de PakgraEspecializacion en Administraciéon Financiera.
Trabajo Final — Marcelo Rey Fortes — Benelnking Financiero

Es el porcentaje de desviaciones, al igual que as dos
presupuestaciones anteriores. Debe recibir el migatamiento que los indicadores
similares que hemos descripto.

3.5.1.9.H. Calidad del reporting (cuantitativo)

Mide su existencia o no, el grado de automatizaeivsu elaboracion, la
periodicidad de la misma y la utilizacion de lo®imes generados.

Sera deficiente cuando no se realice o cuandoaieaale manera no
sistematica. Sera adecuado cuando existe un dikefgporting, éste es sistematico y
se realiza automaticamente.

El volimen de la informacién debe optimizarse padecuadar la
utilizacion del tiempo y permitir al decisor podemar decisiones en forma ejecutiva.

La empresa se encuentra en una posicion excelentste indicador
cuando el disefio del reporting es el adecuadoe teancillez de interpretacion y
relevancia de la informacion; se genera automatodey sirve de ayuda a la toma de
decisiones financieras.

3.5.1.10. La préctica de la planificacién y pregauestacion de la tesoreria

A continuacion comentaremos algunos aspectos deprgceso de
planificacion y presupuestacion en su aplicaci@cfica conforme a lo que vimos en el
Benchamrking de la Funcién Financiera.

La informacién se extrae de la muestra de las esaprespafiolas que
participaron del estudio de Benchmarking de la KmcFinanciera que antes
mencionamos Yy llamamos el ESTUDIO.

La mayoria de las empresas utilizan el modelo deiftacion expuesto
anteriormente, en el que existen tres tipos deuptessto: anual, trimestral y mensual u
operativo. El 30% de ellas realiza presupuestasianeales y mensuales, debido a que
su tipologia de negocio no requiere una presuptiéstamtermedia.

La mayoria de la empresas estudiadas utilizan edupuesto anual no
corrido. La utilidad de utilizar el presupuesto a@ncorrido se obtiene en el horizonte
temporal de planificacion. Esto requiere la exisi@mde una cultura presupuestaria
afianzada debido al gran esfuerzo que requierézaeagjercicios de presupuestacion
con frecuencia corta y de manera repetitiva.

También se observa que se esta implantando unaapltesupuestaria,
ya que cada departamento elabora su presupuestaesdal Departamento de Tesoreria
el que tiene la funcion integradora de sus datas gnalisis.

La mayoria de las empresas utilizan software deetimaation integrado,
pese al elevado costo que significa esta implerngmta
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El promedio del horizonte de planeacién operatiylicado por la
empresas estudiadas es de entre quince y treagaglie mantienen constantemente. El
90% de estas empresas realizan reporting diarisudeposiciones y movimientos de
tesoreria normalmente del presupuesto operativo.

El 50% de las mismas realizan el reporting debrest los presupuestos
con una periodicidad semanal y mensual.

Esto reafirma la importancia del reporting cuansie @sta bien hecho y
la informacion recogida es relevante para la tomdetisiones en la empresa.

3.5.2. Tesoreria: Gestion de las operaciones
3.5.2.1. Introduccion

Este subproceso se caracteriza por la gran innmvagie experimentan
actualmente los medios de cobros y pagos, ya guaapentemente surgen nuevas
alternativas en el mercado que las empresas pwetigrar rapidamente, para mejorar
su relacién con clientes y proveedores y permit&orar su imagen y su situacion
relativa frente a competidores. Aqui juegan unfuodamental las modernas entidades
financieras.

Es de gran importancia la existencia de un adecuaglby controlado
sistema de autorizaciones de pagos.

3.5.2.2. Descripcion del subproceso de gestionlde operaciones

Este subproceso analiza desde la seleccion dedd®snde cobros y de
pagos hasta el registro de las operaciones realizatbnsiderando la captura de
informacion y el sistema de autorizaciones.

3.5.2.3. Politicas de medios de cobroy pago
La definicién de esta politica debe incluir:

* Medios de cobros y pagos homologados para cadadipade operacion. Definicion
de los medios mas ventajosos y preferidos por [aresa.

» Aplicabilidad de uno u otro medio de cobro o pagggun el cliente o proveedor,
considerando volimen de la operacion, frecuentta, e

» Definicion sobre el enfoque de la gestion de laiitigz (cash management),
amnteniendo saldo cero o margen de seguridad.

» Sitema de fechas de cobros y pagos por conceptos.

La politica de medios de cobros y pagos debe esfamesada por escrito y
comunicada a todos los departamentos.
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3.5.2.4. Procedimientos de captura de movimientos

Las cuentas de cobros y pagos originadas por letmpea del negocio
(Comercial, Compras, etc.) deben ser capturadaselpdepartamento de Tesoreria,
guien comprueba que las condiciones pactadas asaefinidas para la operatoria.

El Tesorero debe conocer on line la posicion deree, los saldos en
pesos Yy divisas, posiciones en cuentas de cr&idocon informacion actualizada, para
evitar por ejemplo mayores costos por incurrir e@scdbiertos en cuenta corriente
bancaria.

El Tesorero debe tener un horizonte de planeamigmtoativo real que
le permita por ejemplo optimizar los costos derfmacion.

3.5.2.5. Aprobacion de las transacciones

El circuito de las aprobaciones y procedimientos pa realizacion de
las operaciones deben estar definidos y escritoa gaber que personas son
responsables y sus limites al comprometer a laesag realizar pagos.

El circuito varia segun la empresa y los niveles sie estructura
organizativa.

Debe estar previsto en el sistema como se maaifidas aprobaciones:
formularios, firmas, etc, mensajes electronicasves, etc.

3.5.2.6. Realizacién de las operaciones

La operatoria normal esta ya prevista, definidargviamente pactada
con las entidades financieras, por lo que una pezbadas de acuerdo a las normas de
seguridad, las operaciones se van realizando erafsistematica y tan dinAmica como
efectivo sea el circuito que las prevee. La infaridra que las mismas generen deben
ser concretas y completas y llegar en tiempo y doahrdepartamento de Tesoreria.

3.5.2.7. Registro de las operaciones

La actividad siguiente en el proceso de gestidtasl@peraciones es el
registro de las mismas, para que todos los depantas que queden involucrados con
ellas tengan conocimiento de su ejecucidon y puedealizar las acciones
correspondientes.

3.5.2.8. Informacion a terceros (reporting)

Este debera incluir el cumplimiento de las pol#icdefinidas con
anterioridad en relacién a los cobros y pagos spoedientes al periodo que cubra el
mismo.

Si se produce algun incumplimiento enla politicacdbros y pagos, el

reporting debera expresarlo, informar de sus caysespecificar el responsable del
incumplimiento. Tambiéndebe figurar el cliente oyaedor involucrado, el desvio de
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la norma, por qué plazo se mantendra esa situaci@ao otro dato que resulte de
interés informar.

3.5.2.9. Indicadores de la Gestion de las Operanes de Tesoreria

Existen una serie de indicadores que permiten madialidad de las
actividades de planificacion:

3.5.2.9.A. Préactica de captura de movimientos yaklos (cualitativo)

Mide la existencia o inexistencia de un proceditugrara la captura, los
movimientos y los saldos por parte del Departamdat®esoreria. De existir el mismo,
analiza como se capturan los datos: por medio plel pade sistemas informéaticos.

Una empresa se encontrara en una posicion deficarando no exista
un procedimiento definido para transmitir la infaeion entre departamentos, lo que
generalmente provocara que se pierda informaciqueola misma se desorganice y se
desvirtle su propésito.

La posicion de la empresa sera adecuada cuandastaarutilice un
procedimiento explicito para capturar los movimisngue afectan a tesoreria y saldos
de los bancos con los que trabaja, el mismo seaahgrutilice soporte de papel para la
informacion. Esto ultimo puede llegar a retrasguabs pasos.

La posicion de la empresa serd excelente cuandmisana utilice
sistemas de captura y de control informatizadodegrados con el resto de los sistemas
administrativos internos y externos (clientes, pemores, bancos), lo que facilitara las
labores administrativas. Incluso facilita las cocienes, las que corren
autométicamente.

3.5.2.9.B. Adecuacion al circuito de autorizacia@s (cualitativo)

Mide la existencia o no de normativa sobre lasra#oiones de pagos y
por consiguiente, su cumplimiento en caso de gisteeX ambién examina la eficiencia
del proceso de autorizaciones en cuanto a su flieatd y rapidez al momento de
autorizar un pago. Mide si el procedimiento de axégiones es manual o si esta
mecanizado electrénicamente.

Una empresa se encuenntra en una posicion deéctrando no tiene
politica de autorizaciones o si la misma existeoytiane agilidad en las aprobaciones
(ej: ocupaciones/viajes/reuniones de los apodergdesno estan disponibles o firman
de prisa sin efectuar necesarios controles). E&lle setrasar los plazos de pago.

La posicion de la firma es adecuada si el procestitniexiste y el mismo
es eficaz, existiendo un sistema de firmas. Losle@mlos estan disponibles o tienen
reemplazantes en caso de ausencias. Evita regados pagos.

La posicion de la empresa sera excelente cuandteexormativa agil,
flexible, eficaz, eficiente. El proceso debe eatgomatizado (con firma electronica).
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3.5.2.9.C. Eficaciay eficiencia del sistema dprabaciones (cuantitativo)

Se pueden definir ratios que midan cuantitativaméateficacia y eficiencia
de la empresa:

» Tiempo medio de aprobacion por operacion Vs. dégsag)o.

* Numero de aprobaciones/pagos presupuestados.

* Numero de aprobaciones/pagos no presupuestados.

* Numero de 6rdenes (cobros y pagos)/namero de @ smuivalentes.

» Importes de érdenes (pesos y divisas)/ nimero ®pas equivalentes.
* Numero incidencias (imprevistos/desvios)/total mogntos.

» Composicion de las incidencias.

En general las aprobaciones de pagos no presugassli@varan mayor
cantidad de firmas y/o tiempo de aprobacion qupago presupuestado.

3.5.2.9.D. Eficacia en la realizacion y registrde las operaciones (cualitativo)

Mide la existencia o no de un procedimiento paraddizacion y registro
de las operaciones; estudia las comunicacionessds eegistros con los demas
departamentos de la organizacion, asi como coradestes externos a la empresa,
clientes, proveedores, bancos, etc. Se obseniateins por el cual se establece dicha
comunicacion con los departamentos y con el exterio

Una empresa se encuentra en un nivel deficientadouao existen
normas ni procedimientos para la realizacion ystegide las operaciones, por lo que
cada operacidn se registra de diferentes modosopmodo heterogeneidad de
movimientos, lo que dificulta el control y lo harely laborioso. Ademas el registro no
es automatico o no esté integrado con el restmslssistemas. Se realiza en forma
manual en soporte de papel y se traslada entrertdey@ntos en sobres de correo
interno, los que son afectados por la periodicdiadbs movimientos y permiten que se
traspapele informacién. Origina problemas de contro

La empresa tendra un nivel de adecuado cuandoe&tsw de realizacion
y registro de operaciones estd automatizado eradegon los sistemas de gestion y de
contabilidad de la empresa. La comunicacion erggadamentos que deben recibir la
informacion (Gestion Financiera, Planificacion den@fos, Contabilidad, Cuentas a
Cobrar y Cuentas a Pagar) se transmite via sistemm@nizando el uso del papel. El
sistema no esta comunicado con el exterior, ode haediante papel, correo o fax.

La empresa tendrd un nivel de excelente cuandmeépo de realizacion
y registro de operaciones esta integrado con ¢b ms los sistemas internos de la
empresa y con sistemas externos (Proveedores,t€djeBanca Electronica). La
comunicacion entre departamentos es total y vitersas on line, eliminando la
transmision de datos via papel. Permite redudirdigencias (imprevistos).

3.5.2.10. La Gestion de la operaciones (cobrop&gos) en la practica

Veremos aspectos relevado en la empresas que igandic del
ESTUDIO de Benchmarking de la Funcion Financiera ajutes mencionabamos:
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3.5.2.10.1. Clases de medios de cobro

El ranking de medios de cobro de las empresas elggadstudiadas es el
siguiente:

» Domiciliacion bancaria 32%. Este método de los recibos domiciliados idosty
enviados por los bancos a los clientes es un mat@daco en el mercado espafiol,
con la ventaja de tener bajo costo y permitir tearficiacion mediante el descuento
bancario de dichos recibos.

* Cheque: 20%.

» Transferencia: 19%. Ventajas: carece de gastogugados mismos son minimos y
cargados al pagador. El pago se recibe al contasneglitado en la cuenta corriente.
Desventajas: no permite financiacion y trae problgihe control administrativo.

» Giro electrénico: 4%. Similar a la Domiciliacionrzaria, el cliente utiliza la banca
electronica parea sus pagos.

* Pagaré: 7%.

* Letra: 6%.

» Efectivo: 1%.

» Tarjetas de crédito: 1%

e Otros: 9%.

3.5.2.10.2. Registro de las operaciones de cobro

El 86% de las empresas del ESTUDIO solucionan elblpma
capturando las operaciones de cobro de manera atitama mitad de ese porcentaje
lo hace aplicando un software sofisticado que lenfie realizar simulaciones. La otra
mitad aplica un sistema informatico mas sencillggtde célculo, no integrada al resto
del sistema de la empresa). El 14% delas mismkzaatiregistro de las operaciones a
mano, con los inconvenientes en control y tiempesedlo significa.

3.5.2.10.3. Medios de pago utilizados
En las empresas del ESTUDIO, los medios de pagoksaiguientes:

e Transferencia bancaria: 29%. Esto es debido al yipamario de las empresas
estudiadas, y a su poder de negociacién conlospdoves. Se utiliza en el 100%
del pago de las nominas, alquileres, etc.

» Pagaré: 22%. Permite a los proveedores la poslilide financiarse con su
descuento.

* Cheque: 21%

» Confirming: 8%. Instrumento de pago similar al pégaero con la diferencia que lo
emite el banco en nombre de su cliente, y el pawegue lo recibe lo puede
descontar (s6lo en la entidad emisora) como unrpalgaque le permite financiarse.

* Letra: 8%.

» Domiciliacion bancaria: 3%.

» Efectivo: 0.1%

e Otros: 8.9%.
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La causa mas frecuente de los retrasos en los pagoks empresas
estudiadas es el retraso en las llegada de lardadailos proveedores, retrasos en la
entrega de las mercaderias, defectos en la facior&an cuanto a las condiciones
pactadas, defectos en la mercaderia recibida. Elétés empresas estudiadas reconoce
gue el retraso en el pago por causas internas lse aeaetrasos en las firmas de
autorizacion.

3.5.3. Tesoreria: Gestion de financiera a cortolgzo
3.5.3.1. Gestion financiera de la Tesoreria

La gestion financiera a corto plazo es muy impaetaa la hora de
optimizar resultados en la funcion de Tesoreridjditea la relevancia que tienen el
manejo de los excedentes y la obtencion de finardtiaa corto plazo. Existen diversos
nuevos instrumentos financieros que facilitan lstiga financiera, pero requieren que
se los conozca con profundidad para poder utibsadon eficiencia, evaluando las
distintas alternativas y eligiendo la que resuléesmonveniente en cada momento para
mejorar los resultados de la empresa.

En las grandes empresas existe una tendencia hacialta
especializacién del personal dedicado a la gestidanciera, al que mantienen
actualizado de los nuevos productos financierosvaueapareciendo enle mercado, los
gue son estudiados a fondo para poder incorporafgestion ordinaria.

3.5.3.2. Descripcioén del subproceso de gestiondnciera

En primer lugar se define el alcance del perfil detgo de las empresas.
Luego se estudian las alternativas de financiagiugrsion, desinversion y cobertura,
continuando con el proceso de decision y aprobaeaia pasar luego al reporting y
seguimiento sobre las operaciones realizadas.deepo se compone de las siguientes
etapas:

» Descripcion de la estrategia de inversion y finacidin y perfil de riesgo.

Puede existir o no una normativa que defina latsira de inversion y financiacion
y perfil de riesgo de una empresa, definida pafifaccion de la empresa que regule y
acote todas las competencias, objetivos, altemmosibles de financiacion y aspectos
que afecten decisiones relativas a esta area.

Esta estrategia y perfil de riesgo debe ser asumidael Tesorero en la gestion
financiera a corto plazo cumpliendo con los obgiy plnes marcados por la direccion
de la empresa.

Las normas pueden no estar escritas y ser patte adtura de la organizacion por
su actuacion durante afios.

» Determinacion de la posicion neta actual y prenisso
Debe permitir una fiabilidad adecuada en la posididmanciera en el tiempo:
liquidez, divisas, tasa de interés, etc, como dept® las decisiones financieras.

+ Detalle de las alternativas de decision.
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Las mismas pueden ser multiples: financiacion, rsiva, desinversion, traspaso
entre cuentas, coberturas de riesgos, etc., exdduanstos, rentabilidad, disponibilidad,
seguridad, etc.

e Seguimiento del mercado.
Aporta datos como: alternativas de inversion, amrfciacion, cobertura (costo,
beneficio, riesgo), evolucion de indicadores, nsgwmductos financieros, etc.

 Utilizacion de intermediarios financieros.

Utilizar adecuadamente la intermediacion requierkciones con los intermediarios
financieros, seleccion de los intermediarios, ea@tin de los mismos y resolucién de
incidencias de manera rapida y eficaz, que sualeeder con la incorporacion de
productos nuevos financieros. Su costo es una aamper la intermediacion.

» Evaluacion de las alternativas.
» Decision, aprobacion y realizacion de las operason

El proceso de aprobaciones para la realizaciorasl®peraciones dependera de las
politicas y estrategias definidas.

* Registro de la operacion, seguimiento, controlppréng.

Debe registrarse la informacion que genera el hdehealizar una operacion, ya sea
por medio manual o mecanizado, debiendo generamiafcion para otros procesos de
tesoreria y otros sistemas financieros.

El reporting debe incluir resultados de gestiondgadores, riesgos asumidos, etc,
para que la direccién pueda hacer seguimiento yraloLa frecuencia del reporting
deberd segun los casos ser lo mas frecuente popdole que permita un control y
seguimiento dinamico de la gestion.

3.5.3.3. Indicadores del subproceso de Gestién @peraciones

Existen una serie de indicadores que se puedecapgara medir la
calidad de las actividades descriptas en la geBti@nciera:

3.5.3.3.A. Existencia de una politica Financienaun perfil de riesgo (cualitativo)

Valora la existencia o no de una politica finarecien la empresa, asi
como de un perfil de riesgo que acote el marcoctieaaion de la empresa en cuanto a
su gestion financiera y defina la actitud de la es@ frente a los mercados: activa o
pasiva.

La posicion serd deficiente cuando no estén definidi la politica
financiera ni el perfil de riesgo en la empresatofsuede tener poca importancia
cuando la empresa sea deestructura financierarastable y no tenga que rentabilizar
frecuentemente puntas de tesoreria. Ahora si laeagiene que realizar operaciones
de inversion y financiacion, debe tener definida e@®litica y su perfil de riesgo, para
evitar inconvenientes cuando la persona respongablke estas decisiones.

La posicion de la empresa sera adecuada cuandolitecg financiera

esté definida explicita o implicitamente como maegulador de la empresa para estas
operaciones. El perfil de riesgo no esta definidel osnismo recoge soélo indicadores
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basicos entre los que se deben mover las posidiomeglas. La actitud ante el mercado
es pasiva, recogiendo solo las propuestas quentmaeées le ofrecen a la empresa, sin
gue ésta pida diversas cotizaciones para poderaramp

La posicion de la empresa sera excelente cuangoliica financiera
esté definida por escrito, incluyendo aspectos cama@imo voliumen por operacion,
activos en los que debe invertir, productos devpague puede utilizar, monedas enque
endeudarse, posibles riesgos de activos, cubringede los tipos de cambio, etc.

El perfil de riesgo esta definido por una seriertkcadores que deben
cumplirse: nivel de endeudamiento, fondo de maaiolmoeficiente de liquidez,
solvencia, rentabilidad de los recursos propiosjvpade corto plazo VS. pasivo de
largo plazo.

La actitud de la empresa ante el mercado es a&sta:en contacto con
los mercados continuamente pidiendo ofertas sobsélps operaciones a realizar,
buscar la competencia entre las entidades quéeladah para optimizar sus propuestas
(competitivas), optimizando rentabilidad del actywvoosto del pasivo.

3.5.3.3.B. Informacién de la posicidon actual y gvista

Mide el momento en que el Departamento de GestidanEiera recibe
la informacién sobre las posiciones actuales yiptas, asi como las posibilidades de
realizar diversas simulaciones con esas posicioi@snbién mide el nivel de
integracion en la comunicacion con otros departansen

La empresa se encuentra en un nivel deficientedoukmninformacion se
obtiene a posteriori 0 no se obtiene. El Dto. dstiGe Financiera solo recibe y utiliza
informacion histdrica de las posiciones y no digpde datos actuales de la empresa y
por ello no puede realizar previsiones ni model@aes. Normalmente se hacen
operaciones muy sencillas de bajo riesgo, que remlgou seguirse por la falta de
informacion. Unicamente podran realizar control ol la operacion termine y se
liquide comparando la realidad conlo firmado emgigio. El nivel de integracién con
otros departamentos es nulo.

El nivel sera excelente cuando se obtengan saéddssron line de todas
las operaciones y posiciones de la empresa, Ipeumitira al responsable de la gestidon
financiera de la empresa tomar decisiones adecuad@aada momento. Debera estar
integrado con la planificacion para poder contrdias desvios. Permite realizar
simulaciones de operaciones y evaluar alternatd@sfinanciacion estudiando los
distintos resultados de cada escenario.

3.5.3.3.C. Informacién de mercados (cualitativo)
Mide la disponibilidad y utilizacion de la difereninformacion de los
mercados en referencia a su uso para la gestianciera. Considera la utilizacion de

agentes externos que asesoren sobre las posi@otmear o sobre los productos a
utilizar en cada caso.
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La posicion de la empresa sera deficiente cuandddamacion no esta
disponible o no se utiliza. Cada vez existen masirsstradores de informacion y cada
vez mas accesible.

Tendra un indicador excelente cuando la informaegta disponible y se
utiliza activamente para la toma de decisiones. uSkzan diversas fuentes de
informacion y se comparan para analizar alternatil&afinanciacion. Se utiliza personal
especifico y agentes externos.

3.5.3.3.D. Proceso de evaluacion de alternativaslecision(cualitativo)

Mide la existencia o no de personal calificado dadid especificamente
a la evaluacion de alternativas de financiacién, esmo las herramientas y
metodologias utilizadas para la evaluacion de ifesemhtes alternativas y simulacion de
resultados esperados.

La empresa estar4 en situacion deficiente cuanddaya personal
calificado para aplicar la metodologia de analiBisindicador sera excelente cuando
exista el personal calificado y se apliquen lasosh@bgias apropiadas.

3.5.3.3.E. Proceso de autorizacionésualitativo)

Observa la existencia o no de procedimientos dariaationes para este
tipo de operaciones, asi como de responsablesaptmazar dichas operaciones.

El indicador sera deficiente cuando no exista ntuwaay las
aprobaciones se realicen de manera improvisadguauas operaciones sean escasas.
Las mismas se realizan sin demasiados estudioglisia.

El indicador sera excelente cuando exista una rtoranascrita sobre el
procedimiento a seguir en las autorizaciones deacfmmes financieras.

3.5.3.3.F. Eficacia en la realizacion y registrde las operacionegcualitativo)

Mide la existencia 0 no de un procedimiento estadiepara el registro
y control de las operaciones asi como su gradaittenatizacion e integracién con el
resto de los sistemas de la compafiia.

La situacion sera deficiente cuando no existe pliogento, o no es
automatico o no esta integrado con el resto desistemas. Puede suceder que las
operaciones no se registren o se registren de foramaal. El transporte de lo sdatos es
manual en soporte de papel.

El indicador sera adecuado cuando el proceso agtmatizado e
integrado con los sistemas de gestion y contabliltiala empresa.

El indicador sera excelente cuando el departamesgponsable de la
realizacion de estas operaciones esté integrad@lcasto de sistemas internos de la
empresa y sistemas externos (proveedores, cligriiaaca electrénica). Esto permite a
la compafiia obtener en tiempo real una serie desdatcesarios para optimizar la
gestion.
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3.5.3.3.G. Seguimiento y contrdlcualitativo)

Se ocupa de la existencia o no de un seguimient@asi®peraciones
realizadas, asi como el nimero y tipo de las opmres sobre las que se realiza dicho
seguimiento y control.

El indicador sera deficiente cuando este seguimiaentse haga. No se
realiza control alguno de la bondad de los movitogme los estados contables de la
compafia y los mismos se dan por buenos.

La situacion es excelente cuando se realiza unmeguo operacion a
operaciéon y de la posicién global. No se dan p@nbs los datos que aporta la entidad
hasta que no son comprobados por los realizadotapmympafia. Una vez que son
comprobados, los datos se integran volcando losnasisa los departamentos que
corresponda.

3.5.3.4. Indicadores cuantitativos

Son indicadores cuantitativos relevantes para eiralbodel subproceso una
serie de ratios y su evolucién a traves del tiengawa comprobar tendencia de las
partidas del balance:

* Ingresos financieros por inversiones a corto plasaldo medio de inversiones a
corto plazo.

« Costos financieros por endeudamiento a corto plaatdo medio de endeudamiento
a corto plazo.

« Rentabilidad de activos / costo de pasivos.

3.5.3.5. Gestion financiera en la practica

Veremos datos del proceso de la gestion finan@erlas empresas que
participaron del ESTUDIO de Benchmarking de la kamdé-inanciera. En el mismo se
observa que el 90% de las empresas realizan opeesacile financiacion, el 55% de las
mismas realizan operaciones de inversion y el 88%lths realizan operaciones de
cobertura, de las cuales la mas utilizada es elreate cambio.

SoOlo en contadas ocasiones la empresas estudigg@n tpuntas
excedentes de tesoreria en cantidad y plazo gonentique rentabilizar, y cuando lo
hacen invierten en operaciones con cero riesgo.

En cuanto a los elementos determinados en lasgasliile corto plazo, el
91% de las empresas preveen el volimen méximo peracion; el 50% de ellas
consideran el horizonte de inversion y el 82% denasmas definen cuales son los
activos y pasivos suceptibles de inversion.

En cuanto a la cantidad de autorizaciones que esgjuaprobar una
operacion de inversion o financiacion, el 50% dg ésnpresas requiere soOlo una
autorizacion; el 41% de ellas requiere dos aprobbas y el 9% restante exige mas de
dos autorizaciones.
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3.5.4. Tesoreria: Relacidon con entidades financas. Conciliacion y negociacion
bancaria

3.5.4.1. Papel de la conciliacién bancaria

Las empresas tienen una fuerte dependencia datidades financieras
debido al alto nimero de las operaciones que sendedéxrar y a la cada vez mayor
automatizacion de las mismas. Por ello es impartasitablecer un control sobre todas y
cada una de las operaciones realizadas con e$i@dades.

Un componente importante de dicho control es lacitianion de las
cuentas de la empresa con los registros de lada€eles. Tradicionalmente se realiza la
conciliacion con el extracto que envia el bancop @sta se realiza con muchos dias de
atraso, por lo que las incidencias que aparezcapugden haber producido algunos
problemas a la empresa. La mejor conciliacion eguka se realiza diariamente sobre
todos los conceptos, importes,fechas valor, feopasacion, etc.

Cuando mayor sea el volimen de movimientos, mayadog de
automatizacion debera tener la empresa para podearluna conciliacion presisa y
agil.

3.5.4.2. Subproceso de conciliacién bancaria

Comienza con la captura de la informacion que provide las entidades
financieras y continla con las diferentes comparees de la informacion capturada
con la existente en la compafia. Finalmente sezankl resolucion de incidencias
nacidas en la conciliacion.

3.5.4.2.1. Captura de informacion recibida de lasntidades financieras

Puede realizarse de diferentes maneras y con diyensodicidad, por
ejemplo por correo, fax, teléfono, diskette o lasmdoderna: banca electronica. Esta
altima permite informacion on line con los registrel banco. En cambio por correo
experimentara retrasos en relacion a los regisirasbién es necesario considerar el
nivel tecnoldgico de las diferentes entidades firenas.

3.5.4.2.2. Comprobacion de los registros

La comparacion con el registro de operaciones golaprobacion de
liquidaciones, se hace después de recibir de Ipartenentos de gestion de las
operaciones y de gestion financiera todos los miewitas del periodo indicado y luego
de recibir el resimen del banco.

Se procede a realizar el punteo y deteccion derestroHay que
considerar la frecuencia de la conciliacion, consegicanzados (importe, fecha valor,
liquidacion de intereses, débitos, etc.) y el msraa de comparacién: manual o
automatico; mientras mas frecuente sea el proceagor automatizacion requerira el
mismo.
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3.5.4.3. Indicadores del subproceso de relaciéarcentidades financieras.

Existen una serie de indicadores que miden laadlde las actividades
de la conciliacion bancaria:

3.5.4.3.A. Captura de informacion y realizacion @ la conciliacién (cualitativo)

Mide la frecuencia con que la empresa captura flarnracion de las
entidades bancarias y el grado de automatizaci@h gmceso de conciliacion asi como
los conceptos que son objeto de la misma.

La posicion sera deficiente cuando la informacigocpdente de la
entidad financiera se recibe cuando el banco léaeton la periodicidad librada a su
criterio. La informacion interna esta dispersa fjcdide obtener y los departamentos
gue generan la informacion pertinente no la circwtanvenientemente. No existen
procedimientos definidos ni peridicidad estable@dea la transmision interna de datos
al Departamento de Tesoreria. El proceso de caoidh es manual, operacion
laboriosa y costosa en cuanto a recursos y tieragaerido y sélo se analizan los
importes no los conceptos.

La posicion serd excelente cuando la entidad firemdransmite los
datos con periodicidad establecida, especialmentes son line a traves de banca
electrénica. La informacién interna fluye agilmedi® manera preestablecida hacia el
Dto. Tesoreria, a través de sistema y no de pdjelconciliacion de importes,
conceptos y partidas es automatica y permite maama ocurrencia y mejor solucion
de las incidencias que se puedan producir.

3.5.4.3.B. Eficiencia en el proceso (cuantitatiyo

Valora la eficiencia en el proceso de conciliadidmando como datos el
total de conciliaciones que se realizan, el nunter@rrores detectados y las personas
dedicadas a esa tarea y que tiempo le dedican mitmas. Aplica los siguientes
indices:

* Numero de conciliaciones / nUmero de personas alguites.
* Numero de errores / numero de personas equivalentes

3.5.4.3.C. Eficacia en la resolucion de inciderad (cualitativo)

Considera la cantidad de errores detectados ewnlailiacion, lo que
marca la calidad del trabajo de control de las apenes de la empresa, asi como la
calidad del trabajo de las entidades financierada®que la empresa opera.

El indicador sera deficiente cuando el nimero dares detectados en la
conciliacion sea alto ya sea por culpa de la emapoedel banco. También cuando el
tiempo de resolucion de incidencias sea largo erfiata con las operaciones de
tesoreria.
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El indicador sera excelente cuando el nimero deexetectados en la
conciliacion sea bajo, lo que refleja un buen fjalwke la empresa y del banco. La
resolucién de incidencias es breve y no interfi@r@peratoria de la empresa.

3.5.4.4. La practica de la conciliacion bancaria

Del ESTUDIO de Benchmarking de la Fucion Financeuwegen las siguientes
caracteristicas:

* En cuanto al medio de recepcion del extracto bamcse observa lo siguiente: el
60% de las empresas loreciben mediante banca Glear el 15% mediante
diskette; el 10% mediante fax 0 médem; el 10% nradiaorreo y el resto utiliza
otros medios.

* En cuanto a qué conceptos son conciliados: el 168%as empresas incluye los
Importes; también el 100% de las mismas estudighdsevalor; el 80% controlan
Fechas operacién, Liquidacién de intereses y Comasi; el 70% de las firmas
analizan Bonoficaciones.

 En cuanto a la frecuencia en la conciliacién: e¥78e las empresas lo hacen
diariamente; el 15% mensualmente; el 8% semanalynateesto en otros plazos.

* En cuanto a las causas mas frecuentes de errdezsadi®ds: el 64% son producidos
por las entidades financieras (!); el 10% erroresaecomision; el 6% errores en la
contabilizacion bancaria; el 5% deficiente iden#fion de los cobros domiciliados;
el 1% agregacion de comisiones no ligadas y eb testepresentan otros items.

3.5.4.5. Negociacion con entidades financieras

Debido a la creciente dependencia de las empresadag entidades financieras,
ésta negociacion es de gran importancia para lasidines de Tesoreria. Deben
definirse claramente las necesidades de la empagsatenerlas presente a la hora de
negociar los servicios que prestara el banco. &xidbs posturas denegociacion:

e Postura cooperativa, en la que se negocia con redobal reparto del negocio
bancario es decir, del beneficio de la actividagchaa, que la empresa debe conocer
claramente para logra un balance banco-empresacesambos ganan.

» Posicién competitiva: se piden gran numero de adgpaira cada tipo de operacion y
se escojen puntualmente a las entidades mejoripaaia en cada servicio. Luego
se puede elegir uno o un grupo de bancos que auwgrela mayoria de los
beneficios.

3.5.4.6. Subproceso de negociacion bancaria
Abarca desde el momento en que surgen las nedesidi incorporar
productos financieros hasta que esto se realizatratando el cumplimiento de la
operacién firmada.

3.5.4.6.1. Determinacién de necesidades

La misma viene dada por la informacion que providada planificacion
de fondos y del Dto. de Gestion Financiera. Suaresgble debe disefiar la estructura de
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cuentas bancarias, ya sea centralizado o desceadi@ldependiendo de la estructura de
la compaiiia en cuanto a filiales, sucursales, etc.

3.5.4.6.2. Solicitud y andlisis de ofertas de s#ios bancarios

La empresa debe recibir y evaluar las propuestaidgcios bancarios,
escogiendo la que brinde mayores ventajas tantodéetioas como de servicios. Los
bancos mas grandes mandan peridodicamente a vepdatisus servicios a las grandes
empresas, las que estan asi actualizadas de quesnpductos y servicios puede
encontrar en el mercado y sus costos. Actualmentgasisforma en una necesidad
empresaria contar con servicio de banca electromigaformacion on line a costos
reducidos.

3.5.4.6.3. Seleccion, negociacion y acuerdos ¢@amcos

Estas actividades se realizan de manera puntuadouse redisefia el
proceso de tesoreria. Este proceso no es unactargaua.

Se pone en juego la fortaleza y capacidad negaaato la empresa, la
que buscara lograr condiciones competitivas. Hsligaa los bancos a ofrecer cada vez
condiciones para ellos mas ajustadas, al menogpamdes empresas.

Una vez negociado con los bancos, se llega cos &llon acuerdo marco
de prestacion de servicios, asistencia financieasyos involucrados.

Las condiciones pactadas deben ser de conocimamtdesoreria y
Gestidn Financiera para que puedan realizar laulcé de costos de su financiacion y
rentabilidades de sus inversiones.

3.5.4.6.4. Control de las operaciones y reporting

El control y seguimiento de las operaciones con bHascos evalla las
condiciones aplicadas y el nivel de servicio daolol@ entidad, sobre la base de:

e Las alternativas existentes actualmente en el meyc@ara comparar si las
condiciones acordadas siguen siendo competitivaguedaron desfasadas por
acciones de bancos de la competencia.

* El negocio suministrado por la empresa a cada bdesde elpunto de vista que le
asigna cada banco una porcién del mismo en bagqaeale ofrezaca las mejores
condiciones.

El reporting en la negociacion con entidades dabkiir la consecucion de
objetivos de la empresa en términos econdmicos afitativos. Debe recoger las
condiciones pactadas inicialmente y los resultastidenidos en la practica, analizando
las posibles desviaciones y explicando sus causas.

3.5.4.7 - Indicadores de negociacion con los bancos

Existen una serie de indicadores que miden laadlde las actividades
de la negociacion bancaria:
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3.5.4.7.A. Existencia de un disefo actualizado ties servicios bancarios
(cualitativo)

Mide la existencia o0 no de un diseilo de estructomacaria, el
seguimiento de las condiciones de mercado y lzigali y recibo de nuevas ofertas
bancarias.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandtemga planificacion
o disefio de los servicios bancarios que necediéatdd la relacion con los bancos
segun se plantean las operaciones.

No se elabora una estrategia global de negociatidws objetivos que
deberia tener la misma. No se realiza seguimieetcnuevos productos y de las
condiciones que ofrece el mercado y sélo pide adeciando tiene que cerrar alguna
operacion puntual.

El indicador sera excelente cuando la empresa temgalisefio de
estructura bancaria y determinado el nivel de sernbancario exigido a cada entidad
con la que trabaja. Realiza seguimiento de meresdouanto a bancos que operan,
nuevos productos y servicios ofrecidos, evoluciéncdndiciones bancarias para cada
operacion. Pide ofertas periddicamente y recilws ddncos que salen a ofrecerlas.

3.5.4.7.B. Adecuacion del analisis

Determina si existe 0 no una serie de criteriosedaluacion de las
alternativas ofrecidas por las entidades. Mide eldg de centralizacion en la
negociacion bancaria cuando la empresa tieneeflidlide la existencia del balance
banco-empresa cuantificando el negocio que la esagmignifica para el banco.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandeeatiza un analisis
previo de los intereses que tiene involucradosaenelgociacion, o de su capacidad
negociadora, o no aplica criterios de evaluacion atternativas de operaciones
sustitutas; cuando la empresa con filiales que ciagandependientemente; cuando no
obtiene indicadores que midan rentabilidad o cdstdinanciacién; cuando no estudia
el balance empresa-banco en cuanto al negocicecestd brindando al mismo.

La empresa tendra un indicador excelente cuanddopee iniciar las
negociaciones analiza los intereses prioritariga flmempresa, estableciendo un orden
de preferencias; la empresa elabora un criteria paaluacion de las alternativas que le
brindan las entidades financieras; cuando tien@&dd centraliza la negociacién para
tener mayor poder; realiza un estudio de balancpresa-banco para equiparar el
negocio que le brinda al banco.

3.5.4.7.C. Seguimiento activo (cualitativo)
Mide la forma y métodos que utilizan las empresasa ontrolar el

cumplimiento de los acuerdos alcanzados con ladaglgs y evaluacion de los mismos
con frecuencia sistematizada.
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La empresa tendra un indicador deficiente cuandoongerva una ficha
con las condiciones pactadas con el banco; no sdicaecon rigurosidad el
cumplimiento de las condiciones pactadas; no ewalaasel del servicio brindado.

La empresa tendra un indicador excelente cuandeecaa una ficha con
las condiciones pactadas con el banco; verificargurosidad y sistematicamente el
cumplimiento de las condiciones pactadas con emgiisevallia permanentemente el
nivel del servicio brindado.

3.6. LA GESTION DEL CIRCULANTE

3.6.1. Introduccién

Veremos ahora el tratamiento de las distintas gmstidel activo
circulante y del pasivo exigible a corto plazo balance desde el punto de vista de la
funcién financiera, lo que es de gran importanai@pas empresas.

Las partidas Clientes y Stocks deben controlarsmgeentemente ya
que su saldo puede crecer con facilidad y con g&leata el costo de mantenimiento.
También debe controlarse la cuenta Proveedoregugasu incremento puede llegar a
suponer el incumplimiento de los plazos de pagasraedores, lo que puede llegar a
provocar refinanciamiento mas car o corte de swimmde insumos a la empresa.

Deben definirse pliticas sobre cada una de lagdparen funcion de los
parametros que afectan a los distintos departaméptoduccion, ventas, logistica), y
presupuestos que ayuden a planificar la magmitue ppeden tener a lo largo del
tiempo. Como consecuencia de su presupuestaciéendettablecerse una serie de
controles y seguimientos de las partidas paraivarifa ocurrencia de desvios y sus
correciones para cumplir los objetivos de la prditile circulante. Dichos objetivos son
los siguientes:

Fijar pardmetros a las partidas del circulante:

 rotacion de stocks.
» plazo de cobro a clientes.
* plazo de pago a proveedores.

* Minimizar las Necesidades Operativas de Fondos {NOé&nsiderar por ejemplo el
saldo de Clientes considerando el plazo de colwaduar por ejemplo el instrumento
de cobro).

« Controlar la calidad del contenido de las partiflastar mercancias obsoletas en
Stocks, clientes morosos, etc.).

» Conocer y anticipar la evolucion del patron deNasesidades Operativas de Fondos

de la empresa: NOF positivas 0 negativas, cre@eastacionales, etc.

3.6.2. Proceso de Gestion del Circulante
Este proceso se compone de las siguientes etapas:

3.6.2.1. Establecimiento de politicas de gestidel Circulante
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Consiste en definir las estructuras-objetivo deivast y pasivos
circulantes, determinando sus componentes y egittate seguir en su gestion. Las
estrategias dependeran del tipo de negocio de paesan Estas politicas deben tener
definidos diversos tipos de indicadores y ratios gontrolen cada partida del circulante
y ayuden a su seguimiento. Serviran de partidalpdicion de pautas de negociacion
con clientes y proveedores. Permitiran tambiérsadsponsables de cada departamento
de los que dependan las partidas saber cualesosomdrgenes de actuacion y los
limites.

3.6.2.2. Planificacion del circulante

En funcidbn de las politicas de gestion del circidary de las
planificaciones de produccion, ventas, logisticdalelecer los objetivos concretos para
el periodo de planificacion en cada partida delutémte, partiendo de la planificacion
de ventas. Esta planificacién permite actualizarpiiesupuestos de tesoreria a través de
una mejor estimacion de las necesidades de liquiiti#a prevision sobre cuanto se va a
vender, cuanto se va a comprar, cOmo se va a cglmamo se va a pagar, permite
determinar el flujo de caja, lo que repercutir@&kpresupuesto de tesoreria y por ello en
la necesidad de liquidez.

3.6.2.3. Seguimiento y control del Circulante

Con la marcha normal del negocio, las partidas detulante tienen
movimientos, los que deben ser seguidos y conwsladn la informacion que surge de
los departamentos que generan dichas variaciones.

El control se debe realizar con una serie de pdrémg ratios establecidos
antes de la planificacion, para compararla coeddidad y analizar las desviaciones que
se produzcan para corregirlas continuamente.

Algunos indicadores de control son:

 Situacion de liquidez.

* Cuentas de clientes.

e Cuentas de proveedores.

» Periodos de maduracion.

* Nueva composicion del circulante.

3.6.2.4. Toma de decisiones y reporting
Una vez realizado el seguimiento de las partidds citeulante y
establecidas las desviaciones del periodo analizadeealiza la toma de decisiones del
circulante, consistente en reencauzar la gestibmideno hacia los objetivos.
Puede ocurrir también que se verifique que lo gsi& enal es la
planificacion lo que requerira una redefinicion.
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El reporting debera tener en este proceso unadieidad bastante corta
debido a la necesidad e importancia del seguimigntmntrol de las partidas del
circulante. Las desviaciones se deben exponer epetting detallando las causas que
las originaron, asi como las medidas adoptadas qaragirlas lo antes posible. Es
fundamental que el reporting contenga los indicaslate control como soporte a la
toma de decisiones correctoras o de mejora continua

3.6.2.5. Indicadores del proceso de Gestion der€lilante

Existen indicadores que permiten medir la calidathd actividades de la
gestion del circulante:

3.6.2.5.A. Ambito de los objetivos del circulantécualitativo)

Valora la existencia o no de los objetivos sobseplartidas de circulante.
Mide el alcance de los objetivos en términos derideadores, composicion, conceptos
incluidos, detalles de partidas, plazos, etc. daérlos mismos. Mide la frecuencia con
gue se establecen y se controlan estos objetipasaymnetros del circulante. No hay que
olvidar que la gestion del circulante es vital dasaresultados.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandexisten objetivos
sobre las partidas del circulante previamente kstiglos. O que existan, pero con
insuficiente nivel de detalle.

La situacién sera adecuada cuando se establecetivobj generales
claves para controlar los aspectos fundamentalas adegocio.

La situacidén sera excelente cuando se establesenbjetivos sobre los
indicadores de una manera especifica y detalladmando niveles de analisis muy
concretos. La periodicidad del control es mensudtirestral. El andlisis de las
desviaciones es exhaustivo, buscando las causadaguprovocan y proponiendo
soluciones de las mismas. Los analisis se detallaivel de origen y aplicaciones de
cada partida del circulante.

3.6.2.5.B. Alcance de la planificacion del circahte (cualitativo)

Trata la existencia o no de la planificacion detwante, asi como el
alcance de la misma en cuanto a conceptos includttalle de partidas, plazos, etc.
Analiza el software utilizado en la planificaciorlayfrecuencia de actualizacion de esa
planificacion. Atiende también al periodo abarcadda misma.

La empresa estara en una situacion deficienteefraneste indicador
cuando no realiza ningun tipo de planificacion detigas del circulante, o cuando las
planifica de manera general sin detalle ni espmafon. La planificacion no se
actualiza ni se comunican las desviaciones det@stades que se controlan. No se
utiliza ningun software en la planificacion.

La posicibn es adecuada cuando los departamentoprathiccion,
comercial y logistica (que abarcan el grueso deftamacion del circulante) participan
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en la planificacion de las partidas de circulari@e. utiliza software aunque no esta
integrado ya uge se recoge informacion contenidap&pel. La planificacion se
actualiza semestralmente, revisando los objetivetabkecidos en la anterior
planificacién, comunicando las desviaciones a Egadamentos involucrados para que
busquen las causas e informen a la Direccion.

El indicador sera excelente cuando los departaraento financieros
participen en la planificacion de las partidas detulante. Cuando las empresas tiene
filiales y sucursales, estas participan en la fidion. Dispone de herramientas de
software integradas con el resto de sistemas |ggsibilita contar con informacion on-
line. La planificacion de las partidas de circubasé actualizan trimestralmente.

3.6.2.5.C. Integracion con otros departamentosyalitativo)

Mide el grado de mecanizacion de la informacion geeecibe en el
departamento encargado de realizar la planificad@ncirculante. Mide la calidad de
los flujos de informacién entre los departamentoslgroceso.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandexigie ningun flujo
de informacion con los departamentos no financietasinformaciéon es comunicada
verbalmente, sin soporte fisico, lo que impide buscesponsabilidades ante
incumplimientos de los objetivos, ya que la existgmle los mismos no esta justificada.
La comunicacion interna es informal.

La empresa tendra un nivel adecuado cuando sertitenisformacion en
forma discontinua y en soporte de papel. No exigtmtedimientos expresos de
comunicacion ni existe la obligacion de informari@dicamente.

La empresa se encontrard en un nivel excelentalodarinformacion se
transmite con una periodicidad mensual, a travéscidaiitos definidos. Existen
procedimientos explicitos que definen como se debalizar la planificaciéon y como
comunicar a los diferentes departamentos de laesapy cOmo se va a controlar el
cumplimiento de cada objetivo marcado para lasidzstde circulante. Para la
transmision se utiliza el correo electronico, @ germite que los departamentos tengan
informacion on-line, lo que trae multiples benefgia la gestidon del circulante.

3.6.2.5.D. Control y seguimiento (cualitativo)

Se ocupa del procedimiento de seguimiento y cordmolla gestion del
circulante, en particular de la existencia y segemio de indicadores de gestion. Los
aspectos que se evallan son:

* Numero y capacidad explicativa de los indicadores.

» Generacion de la informacion necesaria para elisggto de los indicadores.

» Calidad de esa informacion y grado de elaboracion.

* Métodos de comunicacion interna que llevan la méion desde los departamentos
que la generan hasta los que hacen el controizandb el grado de integracion.

» Frecuencia de las actividades de control.

» Base de datos histéricas de los indicadores qumitaer establecer y evaluar su
evolucion temporal, estacionalidad, ciclos, etc.
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» Tiempo dedicado a la gestion de control.

La empresa tiene un indicador deficiente cuandsencalculan indicadores o
normas a seguir por cada partida del circulanteoBtrol sobre las mismas se hace en
forma esporadica sin reglas establecidas. No sacaina informacion histérica. No se
utiliza software para el célculo de indicadoresysa soporte de papel. La busqueda de
informacion es dificultosa.

Este indicador sera adecuado cuando se calculacadwtes sobre la
composicion del circulante, gestion de cobros, padiquidez y stocks. Existe una
manera formalizada de procedimiento de control esdds partidas de circulante. La
informacion se obtiene trimestralmente.

Este indicador sera excelente cuando se calcutatipd de indicadores para
cada una de las partidas del circulante. TodosdEgartamentos estan integrados
mediante sistema informatico, lo que permite tratisia informacion en tiempo real.
A analizar los ratios se utiliza informacion higtéry se estudian evoluciones de los
mismos.

Algunos ratios que se deben utilizar son los sigesg considerando el tipo
de negocio de cada empresa:

» Valor de Activos Circulantes y Pasivos Circular(#&€ y PC).

» Caélculo del Fondo de Maniobra (FM=AC-PC).

» Necesidades Operativas de Fondos (NOF=AC-pasiyms&meos).
* NOF/activos totales.

« NOF/AC.

* NOF/ventas.

* AC/ventas.

» PC/pasivos totales.

» PC/deudas totales.

En cuanto a la liquidez, los principales ratios:son

* Indice de Liquidez = AC/PC.

* Prueba acida= (AC-Stocks)/PC.

« (AC-Stocks-cuentas a cobrar)/PC.
« (AC-Stocks)/cuentas a pagar.

En cuanto a la gestién de cobros y clientes, ligsraon:

» Dias de cobro=(deudores/ventas)x365.

» Clasificacion de las cuentas de clientes por déagetnora (30, 60, 90 dias).

» Existencia, validez y aplicacién del método de eaeilbn de la calidad crediticia de
clientes.

« Cuentas a cobrar en mora/total de cuentas a cobrar.

El ratio para la cuenta de proveedores:
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Dias de pago=(proveedores/compras)x365.
En relacion al seguimiento de stocks:

« Existencias de materias primas x (costo total/cdstanaterias primas)costo de las
mercaderias vendidas/365.

» Stocks en curso x (costo total/costo de las matgniemas + 1/2 (costo total - costo
de materias primas)costo de las mercaderias vesid8ta

» (Existencia de productos terminados / ventas) x 365

» (stocks / ventas) x 365 = dias de stock.

En cuanto al periodo de maduracion:

dias de cobro + dias de rotacion de stocks - dig@do.

La comparacion de este periodo medio de maduraménel plazo de
pago a proveedores, aporta otra vision de las Miemkss Operativas de Fondos,
medida en dias, no en pesos.

3.6.2.5.E. Calificaciéon del personal (cualitativp

Mide la adecuacién del perfil del personal a lases&lades del puesto en
el proceso de gestion del circulante.

La empresa tendra un indicador deficiente cuanawielero de personas
para realizar el proceso es escaso 0 excesivodowamersonal es poco experimentado
0 no tenga conocimientos suficientes del negocde das actividades que afecten al
circulante, es decir, tengan baja eficiencia.

La situacion sera adecuada cuando el personalcabficado aunque
todavia no esta totalmente integrado enla orgadizadlo conoce suficientemente el
negocio como para manejar las partidas de las gueesponsable, por lo que
actualmente su eficiencia no es alta aunque puegjeramla con el tiempo o con
formacion.

La empresa tendra un indicador excelente cuandersbnal responsable
de las partidas de circulante tiene experienci&isute en el negocio y conoce sus
actividades criticas como para manejar a la pedecta partida de la que es
responsable. Esta altamente calificado y motivada gesempefiar puestos financieros.

3.6.2.5.F. Calidad de la informacion (cualitativp
Trata la existencia o no y el alcance de los inEsmealizados. Mide la
frecuencia con que se elaboran los mismos, adeenas dnalisis de desviaciones sobre
los objetivos planificados.
La situacion sera deficiente cuando el reportingexiste o es ocasional,

se realiza espontdneamente o ante una solicituthgduha informacién y frecuencia
son insuficientes en relacion a la importanciatigreen.
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El indicador ser4 adecuado cuando existe un dig##ioreporting
establecido y normalizado, que se deba cumplinaegmente.

La situacion sera excelente cuando ademas dedo@ntel reporting es
adecuado, sencillo de interpretar y contiene inémidn relevante. El reporting se
genera automaticamente y sirve de ayuda a la t@rdedisiones a la direccion de la
empresa, incluso para corregir objetivos planiftsaen un principio.

3.6.2.6. La Gestion en la practica

En relacion a este tema veremos el resultado defUB8D de
Benchmarking de la Funcidn Financiera en la quetigiaaron las empresas
mencionadas.

En la mayoria de las empresas (79%) la respondadbilide la
planificacion de las partidas del circulante reeae los departamentos operativos
responsables de las distintas partidas, en domdm£as planifica, analiza, propone y
eleva reporting a la direccion. Ademas existe wtal tintegracion entre todos los
departamentos, cosa que es muy favorable, ya glaepeactica en la operatoria normal
del negocio todas las partidas del circulante esi@acionadas.

En cuanto a los indicadores sobre los que realanificaciones, el
100% de las empresas del ESTUDIO los aplican adstiGh de Pagos: el 90% a
Gestion de Stocks; el 80% a Gestion de CobrosQ% & Gestion de Liquidez e igual
porcentaje a Composicién del Circulante, mientnas e 80% lo hace sobre el Fondo
de Maniobra.

En cuanto a la periodicidad en el seguimiento yrobulel circulante, el
47% de las empresas lo hacen mensual; anual el tBf&stral el 13%; semanal el
13% y el resto lo hace con otra periodicidad.

En relacion a la frecuencia del reporting, el 54a$ firmas lo hacen en
forma mensual; el 18% diario; el 12% trimestral6® semestral; el 6% anual y el resto
lo hace cuando es necesario.

3.7. LA FUNCION DE FINANCIACION

3.7.1. Introduccién

Es la parte de las finanzas estructurales fundahent las empresas
debido a la fuerte repercusion que pueden lleganer las rentabilidades y costos. Es
necesaria una eficiente gestion financiera, y eadanas debido a la creciente oferta de
nuevos productos financieros que pueden resultapkcados de entender y por ello de
controlar y manejar.

Debe existir una estrategia de financiacion claraendefinida, asi como
un perfil de riesgo en funcién de la estructura tprega la empresa. Deben definirse
politicas de financiacién y de capital que previsnnecesidades de la empresa en el
futuro. Esta politica se plasma en una serie detisbg que se controlan a travéz de
ratios tales como nivel de endeudamiento, cobedenatereses, rating, etc.
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Deben evaluarse las alternativas de financiamiestaplecer un sistema
de autorizaciones, de seguimiento y de controlpgrenitan permanentemente analizar
las desviaciones y tomar medidas correctivas.

Deben cumplirse los siguientes objetivos:

» Asegurar los recursos financieros necesarios paraogderatoria ordinaria y
extraordinaria.

» Garantizar la liquidez y solvencia de la sociedad.

» Evaluar y optimizar la seleccion de alternativadini@nciacion con el fin de alcanzar
una estructura financiera optima que maximice knde la empresa.

3.7.2. Descripcion del proceso de Financiacion

Lo aplican las empresas con necesidades de fircadicigxternas, a
traves de aumentos de capital o de asumir endead®mEl proceso comienza con la
definicion del perfil de riesgo, la politica dedimciacion de la empresa, considerando el
plan de inversiones y las previsiones del flujocd@, naceré la planificacion de las
necesidades de financiacion. Las decisiones setspnaelas aprobaciones. llegando
luego el proceso de seguimiento, control y revisiam el reporting a la Direccion.

3.7.2.1. Definicion de la politica de financiacio

Esta politica incluye:

* La determinacion de la estructura de capital (deffielados propios) que debe tener
la empresa.

* La composicion deseada de la deuda, especificandtvuinentos financieros,
instituciones, mercados, tipos de titulos, plagts,

» La politica de fondos propios, retribucion al aoista (dividendos, ampliaciones o
reducciones de capital, etc.), tipo de accionsétjcipaciones, etc.

» Perfil de riesgo que quiere asumir la empresa: thsanterés, tipo de cambio,
refinanciacion, etc.

Hay que considerar el “efecto frontera”, es dequé¢ se espera que pase
luego del periodo analizado.

La politica de financiacion debe estar recogida gsmrito para facilitar su
aprobacion y seguimiento.

3.7.2.2. Planificacién de las necesidades de ficgacion

Consiste en planificar las necesidades de liguidentciacion de la
empresa tanto en volimen como a corto, medianagp lplazo. En base a ellas se
toman decisiones estratégicas como la estructurdind@ciacion, necesidades de
financiamiento externo, etc.

Para la planificacion es necesario analizar lagi@siactual, prevision de
los flujos de caja y planes deinversion. Estos eldgns son aportados por los diferentes
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departamentos de la empresa, los que deben eaviaformacion al departamento de
finanzas en forma adecuada y precisa.

La planificacion financiera es la fuente de infooma para la
planificacién de tesoreria, la que tiene un hotieanenor, generalmente trimestral, con
gran nivel de detalle a nivel mensual.

3.7.2.3. Determinacion de las alternativas

Considerando la planificacion anterior, se enuméaarposibles alternativas
de financiacion:

» Ampliacion de capital.
» Emision de titulos de deuda.
» Préstamo bancario.
» Lineas de crédito de entidades financieras.
» Operaciones de cobertura.
Se deben describir las caracteristicas de cadatnatamiento fiscal, plazos,
intereses, instituciones, mercados financieros, etc

3.7.2.4. Evaluacion de alternativas

Se deben evaluar y simular las posibles alterratilafinanciacion que
tiene la empresa, a partir de la prevision detiaesion del mercado y teniendo encuenta
la estructura financiera definida por las politic&d responsable financiero debe
explicar el posible impacto de cada alternativdasrcuentas financieras de la empresa.
Se deben detallar ventajas e inconvenientes de akeiaativa. Posteriormente el
responsable financiero recomienda una serie dematieas.

3.7.2.5. Toma de decisiones, aprobaciones

El funcionario responsable de decidir debe evalelarabanico de
alternativas presentadas y debe tomar la decigdmdnciacion seleccionando aquella
alternativa que cumpla con los objetivos estabtesicconsiderando importe, costo,
plazos, etc. Realizard una propuesta al comitéonssiile de aprobar estas decisiones.
Se debera considerar las politicas definidas dempresa como su actitud hacia el
mercado, etc. Si la propuesta es rechazada se edtoceso de seleccion del abanico
de oportunidades.

3.7.2.6. Realizacién de operaciones, seguimiegtoontrol de las mismas

Una vez aprobada, se realiza la operacion. Culneingroceso de
financiacion. La firma y contratacion de la opedacigenerara una serie de
compromisos y de obligaciones, como pagos de B#eke de amortizaciones. La
contratacion se realiza con recursos internos o laoasistencia de intermediarios
externos especializados.

Es muy importante conocer la situacion del endeugt@men curso y de
los saldos pendientes para poder controlar su cdarpinto.
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3.7.2.7. Revision del nivel de endeudamiento

Se adoptan acciones para refinanciar en mejoraficiones, cuando las
circunstancias de mercado o internas lo permitam&imo se pueden adoptar nuevas
estrategias de coberturas de riesgos. Esta re\asttializa la informacién transmitida a
Tesoreria.La revision incluye la gestion del riedgda financiacion, riesgo de tasa de
interés, riesgo de tipo de cambio, riesgo de laaatiacion.

La captacion de fondos se hace en los mercados yosanstrumentos
financieros mas convenientes a la empresa y cartieate se va conformando el riesgo
gue se desea asumir, lo que recibe el nombre dtidgalinamica de la deuda”.

3.7.2.8. Reporting del proceso de financiacion

Puede ser menos frecuente que en otros procesio® @delas caracteristicas
de las operaciones sobre las que se informa, Rsguienen variaciones importantes
frecuentemente. Normalmente un informe mensualesset suficiente. El reporting
debe incluir al menos:

* Resultados de la gestion.

* Analisis de las desviaciones.

* Indicadores.

* Riesgos asumidos.

» Costos.

e Calendario de vencimientos y necesidades futuras.

3.7.3. Indicadores del proceso de Financiacion

Existen una serie de indicadores que permiten madualidad de las
actividades del proceso de financiacién:

3.7.3.A. Elaboracién del Plan Estratégico y el pi del riesgo (cualitativo)

Constata la existencia o no de un plan estratédgctinanciacion en la
empresa como de un perfil de riesgo. Determinadaukencia de actualizacion y las
herramientas utilizadas.

La situacion sera deficiente cuando en la empreséhay un plan
estratégico definido explicitamente. Existe una enannformal de actuar. No existe
perfil de riesgo por escrito.

La situacion sera adecuada cuando en la empreste edn plan
estratégico definido por escrito con algun niveldd¢alle, donde los responsables del
area encuentran un marco de actuacion. Existe wiih g riesgo por escrito en el que
se manifiestan limites sobre el nivel de endeudatmig tipo de financiacion a grandes
rasgos. Este perfil se actualiza anualmente caofiware sencillo.

La situacion sera excelente cuando en la empresseexn plan

estratégico detallando por escrito los conceptbplda operativo y de capital. Incluye
todos los elementos que pueden afectar las fingraasfacilitar la toma de decisiones.
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Utilizan herramientas de simulacion para elaborartentando elaborar prondsticos
para los distintos posibles escenarios futuros.

Existe un perfil de riesgo definido explicitamentepor escrito. Es
actualizado peridodicamente y aprobado por el CordejAdministracion. Recoje todos
los aspectos e indicadores necesarios para la endecla empresa.

3.7.3.B. Alcance de la politica financiera (cuditivo)

Mide la implantacion de una estructura financieeliante el establecimiento
y control de algunos ratios, como:

» Liquidez = Activo circulante / Pasivo de corto maz
e Solvencia = Recursos propios / Recursos ajenos.
= Deuda a largo plazo / Regsiide terceros.
= Deuda a largo plazo / Takaldeuda.
» Tipos de operaciones permitidas:
» Coberturas.
* Amortizaciones anticipadas.
* Refinanciaciones.
* Instrumentos derivados.

Asimismo mide el conocimiento y aprovechamientolate alternativas
disponibles.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandexiia una politica
de financiacion definida explicitamente. Obviamelatenisma no se actualiza y esto
impide innovaciones.

El nivel sera adecuado cuando la politica de firzn@n esta definida de
manera simplificada y establece instrumentos yampanes suceptibles de acometer.
Establece el marco de actuacion de la direccidmntiera en cuanto a éstas
operaciones.

La empresa tendrd un indicador excelente cuandoldtica de
financiacion estad definida por el Consejo de Adsiracion, ya que le otorga el
méximo nivel de importancia y de responsabilidag &tualiza por lo menos
trimestralmente y abarca las operaciones e instritosesuceptibles de ser elegidos y
ademas se ocupa de objetivos de ratios, selec@dentidades y divisas en que
endeudarse..

3.7.3.C. Nivel de integracion con planificaciérc(alitativo).

Analiza los medios por los cuales se recojen logsdarovenientes de la
planificacion financiera y revisa la fiabilidad s datos.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandanfarmacion
mencionada se recibe tarde y no revisasda, de duddtisad. No existe ningun tipo de
integracion y la informacién se comunica verbalraeatpor escrito. No se realiza
planificacion o se realiza alguna de escaso valor.
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La empresa tendra un indicador adecuado cuandddariacion llega a
tiempo y por escrito, pero requiere una reelabléragrevia a su proceso. No existe
integracion con los departamentos que originanda®s basicos. La variedad de
formatos impide un tratamiento homogéneo.

La situacion sera excelente cuando la informad&galautomaticamente
desde las diferentes fuentes de la empresa. Ethtdapnto esta totalmente integrado
con el resto de la organizacion, lo que permitegec la informacion en tiempo real.
Permite disponer dela informacion historica, Gditaphacer comparaciones.

3.7.3.D. Seguimiento del mercado (cualitativo)

Mide si la empresa efectia un seguimiento del rderca juzga la
adecuacion del mismo. Mide el aprovechamiento dénflearmacion recogida y el
alcance de la misma.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandosenalispone de
informacion de mercado. No se realiza ningun tipseguimiento de los mismos o si se
realiza, la frecuencia del seguimiento es escagaidiendo que tenga utilidad, ya que
deberia mostrar las evoluciones de las variabtpsdas.

La empresa tendra un indicador adecuado cuandordigge informacion
de mercado y se sigue su evolucién, aunque deniexito deficiente.

La empresa tendré un indicador adecuado cuandordisge informacion
de mercado en tiempo real de los mercados en bagua, la que se analiza y se filtra
para que tenga mayor utilidad. La informacion hist se almacena y es posible
aprovecharla.

3.7.3.E. Evaluacion y validez del célculo del dosde la deuda (cuantitativo)

Analiza el célculo de la tasa de costo de la delakificada por plazos.
Estudia la fiabilidad del método de calculo de Witasa, para comprobar si es correcto.

La empresa tendré un indicador deficiente cuandgendtilizan valores o
se calculan de forma rudimentaria y poco fiablejexsr, se desconoce el costo real de
la deuda. Los diferentes componentes de deudagaeiae de manera separada sin
considerar el coste global de la deuda.

La empresa tendra un indicador adecuado cuandal@dan indicadores
basicos del costo de la deuda, mediante hojas r@dézds, actualizandolos
semestralmente.

La empresa tendra un indicador excelente cuandalselan indicadores
de costo por operacion y a nivel global, utilizamagiticaciones a medida, integradas con
el sistema de informacidén de la organizacion. [Exist control riguroso del costo de
financiacion de la empresa de manera constanteglaetdo automéaticamente.
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3.7.3.F. Gestidn del riesgo de la deuda (cuantiteo)

Mide la exposiciéon al riesgo del tipo de cambioaga de interés y la
sensibilidad del costo de la deuda a estas vasiaMale el uso de instrumentos de
cobertura mediante el uso de indicadores.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandose&oconoce la
exposicion al riesgo en su endeudamiento o nog®Keée de elementos que permitan
determinarlo.

La empresa tendra un indicador adecuado cuands emegos se
conocen y gestionan en su mayoria pero con bajadneia. Las técnicas utilizadas son
poco fiables y los medios limitados.

La empresa tendra un indicador excelente cuandorsmen y gestionan
todos los riesgos a través de aplicaciones a megliga permiten un seguimiento
constante del comportamiento de las diversas \asalue lo determinan. La
alimentacion es automatica y la empresa esta ¢dagagpara participar en los mercados
financieros en operaciones con derivados o de ttohsr

3.7.3.G. Eficacia del método de evaluacién (cutaiivo)

Mide la evaluacion de los resultados en lo que lzatz calidad de las
previsiones y objetivos de costo y riesgo de larfolacion y a la rapidez y eficiencia de
la reaccion a las desviaciones negativas. MideUehano utilizado de variables de
entrada y salida y la utilidad de los calculos wefaedos.

La empresa tendra un indicador deficiente cuansl@ésviaciones entre
los costos previstos y reales son elevados, pdogumétodos aplicados son erroneos o
se utilizan mal. No se conocen suficientes alt@raatde financiacion.

La empresa tendra un indicador adecuado cuandeal@ciones entre
costos previstos y reales son aceptables. los w&tagdlicados son correctos y se
utilizan bien. Se conocen suficientes alternatd@ginanciacion, pero no se las domina
a todas y por ello no se optimiza el costo.

La empresa tendra un indicador excelente cuandedasaciones entre
costos previstos y reales son bajos, normalmentalupidos por movimientos
imprevistos de los mercados. Se conocen suficialtemativas de financiacion y se
aplican convenientemente para optimizar el costo.

3.7.3.H. Eficiencia del método de evaluacion (clitativo)

Mide el sistema de evaluacion de la gestion firemacdesde el punto de
vista del trabajo y costo que demanda el sistetoa gesultados y beneficios obtenidos.

La empresa tendra un indicador deficiente cuandonétodono es

operativo, ya que resulta arduo recoger la inforamay su tratamiento. Existe un
problema de herramientas y mecanica de evaluacion.
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La empresa tendra un indicador adecuado cuandafdamacion es
fiable pero necesita cierto tiempo para su recodtlldrabajo de homogeneizacion de
datos es laborioso y se demora tiempo en el proceso

La empresa tendr4d un indicador excelente cuandan&iodo de
evaluacion se basa en aplicaciones a medida id&g@n el mercado y la informacion
interna de la compafia. La eficiencia de la evafuaes muy alta.

3.7.3.1. Procedimiento y eficacia de la actividade aprobaciones (cualitativo)

Mide el numero de aprobaciones necesarias para ¢tada de
operaciones, la metodologia utilizada en esa deiiviy el nimero de rechazos
producidos.

La empresa tendrd un indicador deficiente cuandexigte un proceso
definido de aprobaciones, sino que las mismas ecude manera artesanal y se
improvisa ante cada caso cémo hacer y quién debmrfila operacion. O bien el
proceso existe pero no exige la circulacion de leapefirmas en serie.

La empresa tendra un indicador adecuado cuandoradegp de
aprobaciones esta informatizado con firmas eleadn

La empresa tendra un indicador excelente cuand@reteso de
aprobaciones esta informatizado con firmas elemadn que pueden expresarse
simultaneamente, sin seguir un Orden determinadgo BUmero de rechazos de
autorizaciones.

3.7.3.J. Eficacia en la realizacion de las opeliaoes (cuantitativo y cualitativo)
Este indicador mide aspectos tales como:

» Cantidad de operaciones.

» Cantidad de pagos efectuados.

« Cantidad de notificaciones.

» Cantidad de asientos contables.

» Periodo entre la realizacion de la operacion ylt#icacion.

» Periodo entre la realizacion de la operacion yosuabilizacion.

» Catidad de veces que se incurre en impagos pardaltiquidez.

e Cantidad de pagos / Cantidad de personas equigal@dicados 100% a la tarea).
» Cantidad de intermediarios.

3.7.3.K. Existencia del método de control y seguiento (cualitativo)
Este indicador mide la existencia y el alcancecdakrol y seguimiento
de las operaciones. Asimismo, analiza el suminigtir@cuencia de la actualizacion de

informacion de mercado y el aprovechamiento deliseignto para la adopciéon de
medidas de revision de endeudamiento.
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3.7.3.L. Calidad del reporting (cualitativo)

El indicador mide la existencia, el alcance, lecdencia y los datos
suministrados por el reporting. Ademas, analizapebvechamiento del mismo para la
adopcion de medidas de revision. El objetivo dpbriéng es lograr adecuado nivel de
detalle en la informacion que brinde y la importargue tenga a la hora de revisar las
decisiones de financiacion tomadas.

3.7.3.M. Calificacién del personal (cualitativo)

Mide la adecuacion delperfil de las personas alstouale trabajo,
considerando los conocimientos de técnicas de asidln y valoracion de proyectos de
financiacion. Cada vez requieren mas elevada catifbn y preparacion continuada y
actualizacion, debido al dinamismo de los mercdid@sicieros. La cantidad de nuevos
productos surgidos uUltimamente supone gran esfudgzactualizacion por parte de los
responsables de las empresas, para que puedaredospdominarlos y aplicarlos con
eficiencia.

3.7.3.N. El Proceso de Financiacién en la pracéic

Segun los datos surgidos del ESTUDIO de Benchmaud@la Funcion
Financiera, se pueden obtener las siguientes sonks:

En cuanto al nimero de operaciones de financiagign realizan las
empresas en el afio, hacen 2 operaciones el 1086 fienhas; entre 3 y 10 operaciones
el 36% de las empresas; entre 11 y 20 el 22% dmikmas; entre 21 y 50 operaciones
el 22% de las empresas y mas ee 50 operacionas &lat@%o de las firmas.

En cuanto al alcance de la politica financieraetacién a los conceptos
considerados, las empresas se ocupan en un 10@éutkas a largo y a corto plazo;
también el 100% alcanza el plazo de pago y de cadr®0% la liquidez minima
exigida; el 80% la solvencia; el 70% la estructlebcapital, el rendimiento del capital,
las entidades financieras con las que operar gilésas en que endeudarse; el 60% los
mercados en que emitir deuda y otros concepta3%l 2

En cuanto a las alternativas de financiacion atiles por las empresas,
el 100% elige lineas de crédito; el 80% prestanaidrios a largo plazo; el 70%
préstamos en divisas; el 60% otros métodos; el 4M8ision de pagarés; el 30%
ampliaciones de capital; el 20% emisién de deudaligaciones y el 10% préstamos
bancarios con garantia hipotecaria.

En cuanto a los productos derivados de uso masdnée. Seguros de
cambio el 80%; swaps de tasa de interés el 60%xositsobre tasas de interés el 50%;
opciones sobre tipo de cambio, futuros sobre tpeaimbio, swaps de divisas y caps-
floors-collers el 40%; opciones sobre tasas deéatel 20% y otros medios el 30%.

Encuanto al tiempo de aprobciébn de una operacias, dmpresas
demoran una semana el 36%; un mes el 18% e inragdiate el 46% de las mismas.
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3.8. FACTURACION
3.8.1. Introduccion

El Proceso de Facturacion, que va desde el odgémedido hasta el
cobro de la venta, es uno de los mas desarrolladdas empresas, ya que estd mas
directamente ligado a la relacién comercial conclentes, ademas de tener que seguir
una normativa legal en cuanto a los datos de tdartes, impuestos, etc. Normalmente
hay un proceso mecanizado.

A continuacion desarrollaremos el método aplicaglo capitulos
anteriores, aunque mas exhaustivo en los indicadarantitativos, que tienen mayor
relevancia.

Las tecnologias de comunicacion estan permitigmdndes avances en
la facturacion, implantdndose cada vez mas elns@stie autofacturacion electrénica.

3.8.2. Objetivos del proceso
La Facturacién deberé tener los siguientes objgtivo

* Registrar las operaciones de cobro de la empresao cfluente afadida de
informacion de gestion.

* Reduccién del periodo de maduracion, que va deksdeomento del pedido del
cliente hasta el cobro efectivo, impactando eetaabilidad de le mpresa.

* Minimizar el numero de errores, raclamos y deviolues, de cara a ofrecer una
mejor imagen al cliente y evitar perder pedidos.

» Simplificar y racionalizar el proceso de facturagiminimizando costos.

3.8.3. Proceso de facturacion

Este proceso analiza toda la probleméatica congamieoncerniente al
pedido: recepcion, procesamiento, aprobacién y mstro. A continuacién veremso
este procesoo en detalle.

3.8.3.1. Recepcion y gestidon de los pedidos

La 6rden de Pedido de los clientes llega porealimhabitual, que puede
ser alguno de los siguientes:
» El vendedor recoge el Pedido en el domicilio dieinté;
» Elrepartidor que entrega habitualmente el pedmoa el nuevo pedido;
* El pedido ingresa por fax o llamada telefénica;
* El pedido se recepciona por conexion informatica
* Etc.

La frecuencia de pedido puede ser periddica o audispponga el cliente
segun necesidad, en funcion del tipo de produsiracio comercializado.
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3.8.3.2. Aprobacion de los pedidos

Consiste en la comprobacion de la calidad del tdieen cuanto a
seriedad, cumplimiento, riesgo, limite de crédmmrosidad e incidencias. Se verifican
las garantias de un cobro puntual segun lo pactidias carateristicas del pedido se
encuentran dentro de los indicadores y paramet®sgmente definidos y asignados,
entonces la orden continuara adelante automatidamen

Si existiera alguna incidencia, como excesoidgté de compra, demora
en algun pago, etc, entonces el pedido quedandidetg sera decision del responsable
correspondiente decidir los pasos a seguir endadge

Si el pedido sigue su curso, entonces se vetificaxistencia detock
suficiente o la necesidad de planificar una ordeprdduccion, etc.

3.8.3.2. Envio de la mercaderia, prestacion del s&eio y su documentacion

Ante el despacho del pedido, se elabora el remitwespondiente,
especificando lugar y fecha de entrega, detallepddido, etc., que acompafna a la
mercaderia. Este remito y despacho de mercadepandran la baja automatica del
stock en almacén, actualizando el inventario.

La confirmacién del cliente de la recepcion daelie y su conformidad
en el comprobante, habilita a generar la facturadel envio y posteriormente a iniciar
la gestion del cobro por los medios y plazos pastad

3.8.3.4. Facturacion propiamente dicha

El siguiente paso es la confeccion y envio dadauracion del despacho.
El proceso de facturacion toma informacion deldrchmaestro de clientes, recogiendo
datos como:
* Denominacién o razon social;
» Domicilio de pago;
» Condiciones de venta;
« Forma de pago; etc

También incluye informacion detallada de los itelaspachados:
e |tems de productos;
» Descripcion;
* Tarifas;
» Descuentos, etc.

Resulta de fundamental importancia que la infororacie ambas bases
de datos esté totalmente actualizada y depurada,qo@ la facturacion sea correcta y
evite ineficiencias, devoluciones o reclamos.

3.8.3.5. Gestion de cobragporting

Si la factura es recibida conforme por el clierge importe pasa a
engrosar el saldo pendiente de cobro. A partirsie momento hay que monitorear la
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situacion de crédito del cliente de modo de mamkengentro de los parametros
establecidos y verificar el cumplimiento de lashéec de pagos, las que se requieren
coordinar con Tesoreria.

La dltima actividad del proceso de facturacioniaegestion del cobro.
Esta se realiza verificando el pago puntual o dahdgar a la reclamacion
correspondente.

Ante una morosidad o impago, se actualiza laasifun de deuda del
cliente, calculando intereses y llegado el casanggaran las acciones judiciales
correspondientes.

El reporing del proceso de facturacién debe incluir todos logie
informes que la Direccion entienda convenientes gantrolar la gestion de ventas,
evolucion de la facturacion, etc, en funcion declscteristicas del negocio y rubro de
la empresa:

» Informes a la Direccion de volimenes de ventasallde de items;

* Analisis de deuda pendiente, fechas de vencimigatos

» Andlisis y clasificacion de morosos;

» Detalles d eventas cllasificadas pro cleintes, zpet.;

* Informes sobre causas de errores en la facturaeidsas d ereclamos d
eclientes, etc.

3.8.4. Indicadores del proceso de Facturacion

Existe una serie de indicadores que pueden rteedalidad de cada una
de las actividades del proceso de Facturacionld@osiguientes:

3.8.4.1. Adecuacion al sistema de recepcion y pesos de pedidos (cualitativo)

Mide aspectos aspectos muy importantes en tododafecta al pedido:
e Tiempo transcurrido entre la emision del pedido parte del cliente y su
recepcion en la empresa.
» El grado de mecanizacion en el sistema de recepai@stion de los pedidos.
» Tiempo transcurrido entre la recepcion del pediddaeempresa y el proceso de
introduccién de los datos en el sistema informatico
e Cantidad de pedidos gestionados por persona: piroidiaci.

La empresa se encontrara en una situacion defcen este indicador
cuando los clientes s6lo puedan realizar un peéidta visita periédica del vendedor,
haciéndoles entrega en mano del pedido [aqui lkodmieno es que el vendedor puede
aplicar técnicas de venta sugestiva]. El vendedomaaumulando en mano distintos
pedidos y los envia semanalmente o posterior enfagesa. Los pedidos en la empresa
se procesan manualmente, demandando un gran esérustrativo.

El nivel del indicador sera adecuado cuando &ntd tiene la
oportunidad de realizar los pedidos por fax o teléfdirectamente con la empresa. O
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los toma el vendedor pero los ingresa diariametdeeanpresa. El ingreso de pedidos se
hace a mano.

Se estara ante un indicador excelente cuandapfura de pedidos esta
informatizada totalmente e integrado con sistemdsrm®os. Los pedidos se reciben
electronicamente desde la terminal del vended@ clente.

3.8.4.2. Procedimiento y eficacia de la actividade aprobacion (cualitativo)

Comprueba la existencia de un procedimiento debagion de los
pedidos, asi como de la metodologia utilizada paniemo, incluyendo el nimero de
aprobaciones necesarias por pedido. Ademas, migeéb de integracion del sistema
de aprobacion d epedidos con la base de datosedécsl.

La empresa se encuentra en una situacion ddficmrando no existe
ningun procedimiento definido para la aprobaciénpddidos, o si existiera, no esta
integrado a la base de datos de clientes. La daci aprobacion se toma sin conocer
el estado de riesgo del cliente.

El nivel del indicador sera adecuado cuando, peseo haber un
procedimiento de aprobacién de pedidos, se prooauEsteteente de la misma manera,
consultando la situacion de riesgo del clientesadéeseguir adelante con un pedido.

La empresa tiene un indicador escelente cuandteaxn procedimiento
de aprobacion de pedidos definido, aplicado poogdds intervinientes en el proceso y
se cumple estrictamente, sin excepciones o0 conpekcees autorizadas por quien
corresponda.

3.8.4.3. Grado de comunicacion con el cliente @ltativo)

Este indicador mide la respuesta de la empresdogncasos de
incidencias de cualquier tipo en la recepcion d#idws, la actualizacion de la base de
datos y las notificaciones a los clientes.

La empresa tendrd un indicador deficiente cuaidahero de clientes
no se actualiza luego de darle de alta. No se cmaahcliente la causa de los rechazos
ni la imposibilidad de despachar pedidos aprobadose le informan rechazos ni
incidencias.

El nivel del indicador sera adecuado cuando ¢ lole datos se actualiza
solo en caso de incidencias o por iniciativa deinté. No existen revisiones periddicas
de las bases de datos de clientes. Se le comun@édencias, pero no las fechas en que
se resolveran ni otra variacion que pudiera existir

La empresa tendra un indicador excelente cuaadmase de datos de
clientes se actualiza periodicamente por iniciati#da empresa, ademas de los casos en
gue los clientes comunican alguna variaciéon o exiith. Existe una comunicacion muy
fluida con el cliente y se le notifican todo tipe mbveddaes, entre ellas las recepciones,
aprobaciones, despachos o incidencias.
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3.8.4.4. Grado de integracion con los otros degamentos (cualitativo)

Este indicador hace un juicio de valor acerca dadig de integraciéon del
departamento de facturacion con los departamemadmdacén, produccion, logistica,
contabilidad, etc, y valora la comunicacion enttese

La empresa tendra un indicador deficiente cuaetioproceso de
facturacién no esta integrado con ningun otro dep@&nto, o sélo con contabilidad. La
comunicacion es solo verbal o rudimentaria, lo sjygone gran burocracia.

El indicador sera adecuado cuando el proceso adeurficion esta
integrado con contabilidad, finanzas y almacén,icbdsen este proceso. Falta
integracion con los demas departamentos.

La empresa tendrd un indicador excelente cuarldpre@ceso de
facturacion esta integrado con contabilidad, fir&snalmacen, logistica, produccion y
comercial. La comunicacion esn line mediante los sistemas informaticos de la
empresa, con informacion actualizada de los pedekiado d elos clientes, despachos,
cobros, etc.

3.8.4.5. Nivel de automatizacion en la elaboracid@e la documentacion
(cualitativo)

Se valora en este caso el procedimiento de elaldor de documentacion
respaldatoria, como remitos, guias, etc.

El nivel del indicador sera deficiente cuandddaumentacion se rellena
a mano o automaticamente pero tecleando tantdderacion del cliente como la del
pedido al no contar con sistemas integrados.

La empresa tendrd un nivel adecuado cuando etabmracion de la
documentacion se introducen manualmente los dagbgpetlido, pero se descargan
automaticamente los datos del cliente, ya quelleaajion esta conectada con la base de
clientes, pero no con la de pedidos.

El nivel del indicador es excelente cuando todainfformacion se
descarga en la documentacion automaticamente, dahtiichero d eclientes como del
sistema de pedidos. El proceso esta automatizaderado.

3.8.4.6. Eficacia del sistema de preparacion y sfgacho de los pedidos (cualitativo)

Este indicador mide la eficacia del procedimied®® preparacion y
servicio de los pedidos, identificando los errafae se producen entre la aprobacién de
un pedido y la recepcion de la mercaderia o serpor parte del cliente. Permite
calcular el ratio de errores.

La empresa tiene un nivel deficiente cuando emristrores en calidad y
cantidad de producto enviado al cliente, erroreselation al remito o guia y errores de
los datos del cliente, asi como desvios con respeedas fechas comprometidas de
entrega.
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El indicador es adecuado cuando se han minimitasl@rrores antes
indicados, se producen de manera esporadica y @roep

El indicador es excelente cuando el proceso e¢sdectamente
controlado y practicamante no existen errores.

3.8.4.7. Calidad del sistema de facturacion (cuttivo)

Este indicador valora el grado de mecanizacidrpd®eso de emision
de facturas y del proceso de comparacion de facttwa remitos o guias. Permirte
calcular el grado de facturas reclamadas sobrertecemitidas.

La empresa tiene un indicador deficiente cuaadddcturas se rellenan a
mano o automaticamente pero ingresando a manéolaniacion del cliente como la del
pedido. El proceso de comparacion de la facturdracel remito es manual y muy
laborioso. Se producen errores, retrasos y reclamos

El indicador es adecuado cuando la informacidnpddido se ingresa
manualmente y los datos del cliente se descargenaticamente. El proceso es semi
automatico. El proceso de comparacion de facturanyito es automatico pero las
correcciones son manuales. Se reducen errores grdem

El indicador es excelente cuando toda la infordrapara la elaboracion
de facturas se descarga automaticamente del fictheralientes y del sistema de
pedidos. El proceso de comparacion de facturasnjtae es automatico, asi como las
correcciones ante un error. Se minimizan erromssnypos.

3.8.4.8. Eficiencia de la gestion de reclamos féeturas (cuantitativo)

Se mide con ratios que valoran la eficiencialgraceso de reclamacion
de facturas, como ser:
* Tiempo transcurrido entre el momento de recibireglamo del cliente y su
recepcion de la factura corregida.
» Cantidad de facturas corregidas sobre cantidadaleras reclamadas
» Estadisticas de causas de reclamos

3.8.4.9. Calidad de la gestion del cobro (cualiiao)

Estudia la frecuencia con que se controlan ltzsles de créditos y deuda
pendiente, el grado de mecanizacion y comunicacidm los bancos, tesoreria y
contabilidad, asi como la gestion de los impagaspsidad y porcentaje de recupero de
impagos.

El indicador sera deficiente cuando no se realiagin seguimiento o se
hace con escasa frecuencia. Tampoco se conrolavelosmientos de deuda. A
comunicacion con los bancos, tesoreria, contaklilgahace via papel y sin integracion
entre areas. Poco o ningln seguimiento sobre Ipagos, no se actualiza sthtusde
riesgo de los clientes ni se incluyen interesesmpora. Se inician tarde las acciones
judiciales correspondientes.
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El indicador sera adecuado cuando la empresgaeah seguimiento
diario de la deuda pendiente. La comunicacion anchs, tesoreria y contabilidad es
por teléfono o electronica. Se realiza un seguitoigreriodico de impagos y se
actualiza elstatusde riesgo de clientes. Se incluyen intereses pmamg se inician
acciones judiciales para volumenes importantes.

El indicador es excelente cuando se realiza gaoisgento diario de la
deuda pendiente mediante un sistema automatizdduro€eso de gestion de cobros
estaon linecon tesoreria, bancos y contabilidad, con inforéreactualizada. Se realiza
un seguimiento continuo sobre impagos, integrado eofichero de clientes. Se
incluyen intereses por mora y se inician las a@sarorrespondientes.

La eficacia de la gestion del cobro se puede mmmh los siguientes
indicadores:
» Saldos de impagos / Saldo total de clientes;
* Plazo real de cobro / Plazo pactado de cobro.

3.8.4.10. Calidad de la informacién (cualitativo)

Mide la existencia o inexistencia de informacyoreporting referido a la
facturacién, asi como el alcance, frecuencia ydstininistrados.

La empresa tendrd un indicador deficiente cuaraexistereporting o
es ocasional por que lo demanda la direccion pavarscual es la situacion. Tanto la
informacion como la frecuencia en la emision no soficientes para que la direccién
esté plenamente informada de la situacion del pmae facturacion. Ademas, el
proceso es lento.

El indicador es adecuado cuando existe un disd@oreporting
establecido. Su realizacion es sistematica y seealia automaticamente de datos al
existir integracion informatica entre los departatos de la compafia. El volimen de
informacion es adecuado para conocer de maneraajdmesituacion del proceso, qué
objetivos se estan cumpliendo y cuales no.

El indicador es excelente cuando el disefiorépbrting es adecuado,
con informacién adecuada para la direccién de lpresa y facil de interpretar. Se
genera automaticamente de informacion integradasddepartamentos, lo que permite
una adecuada frecuencia de emision. Sirve paregeimiento y control del proceso y
soporta para la toma de decisiones.

3.8.4.11. Calificacion del personal (cualitativo)

Valora la adecuacion del perfil del personal celacion al puesto de
trabajo al que estan asignados, asi como su poiparaconocimientos.

La empresa se encuentra en una situacién ddécirente a este
indicador cuando el niumero de personas necesaaagaizar el trabajo del proceso de
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facturacién es excesivo o escaso. Personal pocerimgntado o sin conocimientos
suficientes del negocio o proceso.

El nivel del indicador sera adecuado cuando edqmal esta calificado
para realizar y controlar el proceso, pero aun si& é¢otalmente integrado en la
organizacion.

El indicador tendra un nivel excelente cuando pefrsonal tiene
experiencia en el proceso de facturacién, conoceegbcio de la compafiia y sus
actividades claves de manera clara y precisa. Parattamente calificado y motivado
para desempefar puestos administrativos y finaxier

3.8.5. El Proceso de Facturacion en la practica

Revisaremos ahora una serie de datos relati@sakso de Facturacion
en las empresas participantes del estudio de Bearking de la Funcion Financiera en
la Empresa mencionado en el punto 3.3. del preseitajo.

En el Grafico VIl se observa que el mayor potagnde empresas
toman sus pedidos por teléfono, introduciendo atame los datos del mismo al
sistema, ya que el telefonista receptor del pedidta frente a una terminal del
ordenador y lo ingresa.

Gréfico VIl
Automatizacién de la recepcion de pedidos

Por fax o teléfo Solicitud en el
pedidos no\ e instante

semanales, 9,7% T _faxo teléfono,
e 27,2%
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Se entrega

.".
I'.

semanal,
19,5%

Contratos, 9,7%
L..\l

= .

Por terminal

Se entrega en on-line, 19,4%

mano -
con frecuenci
diaria, 14,6%

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera

El porcentaje de empresas que toman sus pediddmmte vendedores
con terminalon-line es importante, cercano al 20%. Esta se considere ¢a mejor
practica en la actualidad, ya que evita gran nurdererrores ypermite tener la base de
datos de los pedidos perfectamente actualizada.
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También se observa que sigue habiendo un pojeerdgapetable de
empresas que contindan con los sistemas tradie®eal los que el vendedor recoge los
pedidos en papel cuando realiza las visitas a liestes, para luego pasarlos a la
empresa en forma diaria 0 semanal, siendo estaaiftecuencia el peor de los casos.
Este método hace que la posibilidad de error segmga que el tratamiento de los
datos se tiene que realizar dos veces hasta qam |k estar introducidos al sistema, lo
cual aumenta la posibilidad de posteriores reclamos

Segun se observa en el Gréfico IX, casi el 80%lade empresas
estudiadas tienen un sistema de aprobacion degsegicge utiliza en el proceso de
entrega y facturacion. El 13,2% de las empresas tigmen un procedimiento de
aprobacion y no lo utiliza tiene una cierta justfiion en que el nivel de morosidad con
el que operan es muy bajo o practicamente nuladdet rubro de su negocio.

Gréfico IX
Existencia de un procedimiento de aprobacion de pélbs

No existe, 7,7%

Existe y
no se aplica,
13,2%

Existey \'\H
se aplica, 79,1%—

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera

Ahora bien, las empresas han comenzado a darigortancia a los
sistemas de aprobacion de pedidos, debido a los iallices de morosidad que han ido
apareciendo en los distintos sectores, lo que heidmoa implantar sistemas que
interrumpan el servicio de pedidos a aquellos t@eque tengan algin impago.

En el Gréfico X se puede ver que el 100% de mapresas estudiadas
tienen integrado su Proceso de Facturacion cotdpartamentos de Contabilidad,
Almaceén, Logistica y Comercial. Se deduce de este ge considera de suma
importancia que estos departamentos tengan infedmabsolutamente al dia, con la
informacion de las facturaciones que se realizarg pealizar una gestion adecuada de
la misma.
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Gréfico X

Departamentos con los que esta integrado el Proced® Facturaciéon
] l l 1 1
Otros |

Produccion |

Almacenes

Tesoreria |

Comercial

Logistica

Contabilidad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera

Como muestra el Grafico XI, hay una total automaaion en casi el 60%
de las empresas del estudio, lo cual es un niwgltable. Las empresas que realizan la
documentaciéon [remitos o guias] a mano se justifea que comercializan productos
muy caracteristicos que requieren documentacioadida, dificiles de automatizar.

Gréfico XI
Mecanizacion del proceso de documentacién

A mano, 30,7%

Mediante

L'\.
dl -
Descargan “ ordenador

aut_omaticamente introduciendo
la informacion, todos los dato:
59,0% 10,3%

Fuente: elaboracién propia en base a bibliografiaBe nchmarking de la Funcion Financiera
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Gréfico Xl
Causas de reclamos en la Facturaciéon

Domicilio de Mercancias

pago, 9,7% incluidas, 7,7% Error en datos
Ny generales del

cliente, 13,2%

Condiciones
pago, 79,1%

Fuente: elaboracién propia en base a bibliografiaBenchmarking de la Funcion Financiera

En el Grafico Xl se puede ver que la mayoria de éorores estan
causados por discrepancias con las mercaderiagidasl en el envio o con las
condiciones de pago. La causa principal de ellgusstanto la base de datos de los
pedidos como la base de datos de los clientesecemti errores, o que a | ahora d
erealizar la venta se han modificado las condicomee estaban en esas bases, sin
comunicarlo al departamento encargado de la fagturacon lo que la factura se emite
con errores, impactando la eficiencia del Procesbatturacion.
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4. CONCLUSIONES
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desarrollo del

4.1. Quée logra el Benchmarking ?
[Ver Grafico Xl

De acuerdo a lo que se ha tratado y explicaddiamgnte durante el
presente trabajo de benchmarkirapnyo vemos en el cuadro siguiente,
los logros del Benchmarking no son menores. Calseacl también que si todo el
esfuerzo de comparacion no se implementa en ldigaaoo debe considerarse que se

hizo Benchmarking.

Gréfico Xl
Qué logra el Benchmarking

Logros

[

A traves de comparar la performance de la empresdas
mejores del mundo:

U

( )
Se contrasta con con los planes, objetivos y nustda
organizacion.

Se valida una posible mejora significativa
S J
e )
Se sustituyen paradigmas invalidos, cambiando laeraathe
very gestionar la estrategia, el proceso y el cdego
_ J
4 )
Se eliminan las bechas o gaps de insatisfaccioe ehtr
proceso Y los resultados del proceso y del negqgie.es lo
gue perciben los clientes externos e internos, quersonal y
accionistas.
NS J
4 Q )
Implementa la mejor performance

J

Fuente: elaboracién propia en base a bibliografiaBenchmarking Estratégico y Tactico
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4.2. Por qué es necesario aplicar el Benchmarking ?

Una vez internalizados los logros que se alcanzanaplicar
Benchmarking, es conveniente comprender cuando guymes necesario aplicarlo:

1. Por que a los clientes debemos agregarles vat@sfagzrios, deleitarlos;
2. Por que los clientes hacen Benchmarking con costrase
a. Productos;
b. Servicios;
c. Strategias;
d. Momentos de verdad;
3. Por que se debe ser competitivo;
4. Por que no se puede planificar el futuro con erdeguprocesos ineficientes;
5. Por que no se deben ignorar los mejores desempiefilos competidores y los
no competidores;
6. Por que es necesario producir cambios beneficiastasma profunda y eficaz;
7. Por que es necesario mejorar la productividadalaad, los tiempos, édnow

how, obteniendo una ventaja real con respecto a lopetdores;

8. Por que aplica al sector privado y al publico, etivadades de educacién, salud,
seguridad, justicia y medio ambiente;

9. Por que si no mejora nuestra organizacion, los baeay pueden ser nuestros
nuevos competidores;

10.Por que lo que debe administrarse no son resultatos la forma en que se
alcanzan esos resultados.

La respuesta estd en los procesos, y el Benchrgadsnun proceso muy
efectivo si se lo sabe administrar. La performamegora tanto como los procesos lo
permitan.

4.3. Benchmarking Versus Andlisis Competitivo
[Ver Gréfico XIV]
Muchas veces se dice que se hizo Benchmarking,goerealidad se hizo

Andlisis Competitivo. Las dos herramientas soresifipero sus utilidades, alcances y
aplicaciones son totalmente distintos.

En el Grafico | podemos observar que el Benchimgrtiene un mayor
alcance, es mas riguroso, consistente e integrado:
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Gréfico XIV
Diferencias entre Benchmarking y Andlisis Competitio

[ Diferencias J
g g

Benchmarking J [ Analisis Competitivo ]

U

) )

Foco en el DESEMPENO, no en los
SealiEies, SEiEEs, fundamentos que lo originan.

U U

) )
Actividad abierta, frontal e integrada AC“V'.dad de_ espionaje y a}nah5|s
comercial desintegrado y sélo con Ig

Foco en los PROCESOS
y en menor medida en Estrategia,

J J

con los mejores del pais y del mundo :
competencia

J
U

J

U

Base de datos sobre redesy relaciones
con las empresas que se destacan por
las mejores practicas de cualquier
proceso de negocio o de apoyo al
mismo

Base de datos principalmente
comerciales de la competencia

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBenchmarking Estratégico y Tactico

4.4. Vinculacion entre el Benchmarking y el Planeamientdstratégico y Tactico
[Ver Grafico XV]

El Benchmarking est4 naturalmente muy vinculada ®lanificacion
Estratégica y cubre también su gran debilidad:nipléementacién estratégica y la
ejecucion practica. La realidad habitualmente nd&ca que en lo que comunmente se
falla no es en la formulacion estratégica sinceeaplicacion tactica.

* La Estrategia y la Tactica son partes interdepetesede un
MisSMo proceso;

» La Estrategia funciona o no funciona bien tacticatee

e La Tactica es mas compleja, y el Benchmarking esgram
facilitador;
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* ElI Benchmarking facilita, apoya y mejora la implenaeion
estratégica y la ejecucion practica;

Grafico XV
Vinculacién entre Benchmarking y Planeamiento Estr#gico y Tactico

[ Vinculacién }

U U

s ™ e ™)
Estrategia Téactica
\- J - J
e ™ e N
Planeamiento Estratégico. Planeamiento Téactico
. Y, \. @ J
U ’ ,
. L. Ejecucién Tactica
Formulacion Estratégica

- J

ﬁ Implementacion :ﬁ

Estratégica

Cultura @
Management

Estructura

RRHH
Sistemas <:::> BENCHMARKING

Tecnologia

-

Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBenchmarking Estratégico y Tactico

4.5. Integracion del Benchmarking con las Herramientas d Calidad y
Productividad
[Ver Grafico XVI]

Ninguna herramienta de calidad y productividadae por si sola para
solucionar todo lo que el management y la orgammanecesitan. Cada herramienta
tiene su alcance y, por consiguiente, es validsesia conduce adecuadamente para
lograr los objetivos especificos y no otros.

El benchmarking es una herramienta de amplio,fdado que puede ser
aplicado a lo largo de toda la red de valor, des@studio de las necesidades del cliente
hasta el servicio postventa.
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Gréfico XVI
Integracion del Benchmarking con las Herramientas €@ Calidad y Productividad
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Fuente: elaboracion propia en base a bibliografiaBenchmarking Estratégico y Tactico

Es factible que un proceso de benchmarking requyieralo significativo

de la mejora, la aplicacién de reingenieria, régisde valor, en funcion de la demanda
del cliente o del mercado.

El control estadistico de procesos es muy Util cdmaamienta de
medicion en el desarrollo del andlisis y mejoraaer.
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El método Taguchi se utiliza para conseguir dise8otidos de
productos, reduciendo variabilidad, alcanzandovédsres objetivos fijados, aun dentro
de estandares criticos.

El Just-in-time es mas que necesario en la actualidad, que exige
marketing de velocidad y en la que los modelosalacion entre la empresa y los
proveedores, los canales y los clientes buscamigati la gestion y los tiempos. Pero
esto requiere calidad previa.

El QFD o Despliegue de la Funcién de Calidad ea barramienta de
mucha valia, ya que parte de las necesidades dentatado y permite construir una
serie de rutinas de planeamento que pueda con@&etagalidad | asatisfaccion y el
deleite del cliente.

4.6. Cbomo aplicar Benchmarking

Varios paises tienen una idea muy clara acercaatdhdero valor que
agrega el benchmarking, y logran que las ideaspase accion con distintos enfoques,
pero con muy buenos resultados en la mayor paitesd®@sos.

Japon por ejemplo, aborda el benchmarking de unmeeraastratégica e
inteligente, ya que genera un cambio cultural, deando la manera de practicarlo en
escuelas y universidades, donde también partigjodnerno y empresas, al igual que
los proveedores entre si:

« Escuelas: se instruye a los alumnos y se les peaprender unos
de otros.

e Universidades: trabajan en investigaciones aplkada
interdisciplinas, y también los envian a las mejarsiversidades
del mundo.

e Empresas: grupos de mejoramiento interfuncionalegre e
empresas y subsidiarias de diferentes paises eposible.
Empresarios y equipos de trabajo aprenden las asem@cticas
del mundo.

* Proveedores: desarrollan educacion cruzada.

Estados Unidos es el pais que mas benchmarkingagptias aun que
Japon y Alemania, pero el tema no es la cantidad, calidad y efectividad en el
enfoque y en la implementacion. Otros paises cdal@,l Inglaterra y Alemania lo
estructuraron a traves de redes; una de las fomaas utilizadas son los clubes de
benchmarking.

La mayor parte de los benchmarking realizados $eaapsobre los
procesos de apoyo a los negocios y no tanto artmuptos o servicios, estrategias u
otros hechos de calidad. Esto es muy razonablejymprecisamente es en los procesos
donde mas se falla y no tanto en las estrategiasductos.
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4.7. Master Plan del Proceso de Benchmarking

Un proceso de benchmarking util y efectivo, exigatar de modo
imprescindible con una metologia consistente, gegd, a partir del aprendizaje, sea
evaluada y mejorada si fuena necesario.

El proceso de benchmarking requiere una metodologiaosa, dado
que: a mayor grado de rigurosidad en la metodoldgiidenchmarking;> mayor grado
de éxito del benchmarking.

La rigurosidad citada esta planteada por la neadsié planificar todas y
cada una de las etapas, no so6lo desde la pergpdetiproceso en si mismo, sino por el
grado de exigencia y de profesionalidad que regnilrs socios potenciales.

Lo importante no es la cantidad de etapas, por égtas pueden
condensarse o ampliarse, sino lo que se hace diémttada una de ellas, que debe ser
coherente y consistente.

Por ello, se sugiere implementar benchmarking nméelian Masterplan
con proceso y metodologia compuesto por las sitpsertapas:
Busqueda de la oportunidad de mejora;
Seleccion de la oportunidad de mejora,;
Seleccion del Equipo de benchmarking;
Planificacion del Equipo de benchmarking;
Identificacion y eleccidén de con quienes comparsrno
Programacion de la informacién a recopilar y lat&js
Deteccion de la informacion de performance supgerior
Planificacion del redisefio propuesto;
Aprobacién del plan de accion;
10 Implementacion del plan de accion aprobado;
11.Monitoreo del mejoramiento continuo.

CoNoRWNE

4.8. CoOmo evitar fracasos

Es mucho mejor y mas conveniente aprender de losesry fracasos
ajenos que de los propios, por obvias razoneselRgrconocer y comprender cuales
son los caminos méas recomendables no alcanza; groductivo y aleccionador,
antes de iniciar cualquier estudio de benchmarlgafger cuéles son las causas que mas
comunmente producen fracasos:

e Seleccion confusa de lo que se quiere analizar,pacen y
mejorar;

* No conocer bien la mecanica del benchmarking, lfodwdogia
utilizada, los criterios empleados ni como se llawdelante;

* No seleccionar los procesos o tareas que sonosp@ra el ciente
interno o externo.

e Cuando por el hecho de hacer benchmarking, se eligkjuier
tema o bien una empresa conocida o muy accesible;

* La propuesta de mejora no resulta creible paracgelipg de
benchmarking;
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* Los que mas conocen el proceso o tarea a mejorpantigipan
de la mejora;

e Actitud negativa para sustituir un paradigma poro omas
ventajoso, necesario y probado;

* Falta de compromiso e involucramiento de los padites del
Equipo;

« No implementar los ventajosos cambios a partirageendizaje
obtenido;

* El Management no brinda el necesario apoyo al amoieo
durante el proceso o para implementar el apreredizaj

4.9. ElI Benchmarking en la Actualidad

La aplicacion de benchmarking se va a consoliddia adia mas, por
diferentes motivos.

Por un lado, el mercado impone e impondra cada vemas a las
empresas del sector privado que ofrezcan productoservicios y acciones mejores,
mas rapido, mas econdmicas, mas seguras, mas Utjediferentes, que optimizen la
satisfaccion y el deleite del cliente consumidor.

Desde otro punto de vista, la comunidad exigira tabién que las
empresas del sector publico se desempefien con mageleridad y eficiencia que la
lograda hasta ahora en las areas de salud, educatjqusticia, seguridad, etc.

La continua, intensa y ferdz rivalidad competitivagenerara, cada dia
mas, la necesidad de utilizar herramientas de cambi competitivo rapido y
efectivo. Ello, sumado a las vias de comunicacionotentes, como internet,
multiplicara sin duda la busqueda y localizacion deatrones de referencia de clase
mundial y el intercambio de practicas, con lo cudhk interaccion sera mas fluida.

En adelante, el benchmarking se realizard& como unactividad
habitual, como ahora lo es facturar, por ejemplo; 8 integrara en el planeamiento y
en el sistema de informacion, y estara conectadorades de informacion de muy
variadas fuentes. No resultara sorprendente encordr empresas lideres con la
disciplina de benchmarking totalmente incorporada &giro de su actividad, dada
la magnitud e importancia que reviste.

4.10. ElI Benchmarking Financiero y el Valor de la Organiacion

El desarrollo del presente Trabajo Final Benchmarking Financiero
me brinda suficientes elementos de juicio para padalizar acabadamente cual es el
Valor que esta herramienta definitivamente aporta @riganizacion que describo a
continuacion.

Del andlisis de este contenido, yo puedo infesrdeneficios esperados
de compararse con la técnica del Benchmarking Eiaem Por ejemplo, me queda
claro que resulta aconsejable que la aplicacionBi##ichmarking Financiero en la
Organizacion sea un proceso de mejora continua erisima y no un hecho puntual y
aislado.
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Yo pude apreciar que durante el proceso de BendiimgaFinanciero se

recoge una gran cantidad bigormacion, de gran Valor para la Compafia, relativa a
las mejores préacticas que se identifican. Entienae® el hecho de poder conocer en
detalle y profundidad cada una de esas mejoresigagices una valiosa aportacion de
informacion, que por si misma ya justifica encaste tipo de estudio de Benchmarking
Financiero. Pero también veo que el Benchmarkingrigiero va aun mas lejos, puesto
que, al realizar comparaciones cruzadas entreddgipantes, y de cada uno de éstos
con la mejor practica, nos permite identificar ddedtan las diferencias, y por lo tanto,
me brinda oportunidades de mejora y optimizaciéa.ptopia metodologia de esta
técnica m epermite también conocer los mapas deegos y las distintas actividades
que los componen, con sus respectivos indicadtods, Io cual considero que nos
aporta mucho valor.

También yo entiendo que el proceso de Benchmarkingnciero es, a
su vez, un importante elemento Metivacion dentro de las organizaciones, al aportar
valiosas referencias externas en las que apoyamsedir las distancias y la progresion
a lo largo del tiempo, tanto para la propia empreseo el resto de los participantes.
Este proceso Motivador se puede acentuar estahiiecigoremios puntuales o
reconocimientos a determinados logros especifimm®0 la publicacion de una mejor
practica o un almuerzo o cena de los participardesgue se den varios premios o
menciones en relacién al aporte y progreso de akjattividades especificas del
Benchmarking Financiero, que ademas otorgara \dalarOrganizacion.

Asimismo yo considero que el Benchmarking Finamcegrega Valor a
la Compainiia al estimular @oncentracionde acciones en areas concretas, al conseguir
dirigir todos los esfuerzos hacia puntos concrdomejora continua. Yo considero que
no solo se identifican oportunidades, sino que sab&ece un orden de prioridad,
generando asi un plan de accion en areas conaatpss de este objetivo.

Ademas yo pude comprender quédaovacién es otro de los beneficios
que se obtienen al descubrir nuevas formas de ,hacgando el estancamiento, al
ofrecer pistas para mejorar permanentemente, yagrega Valor a la Companiia. Yo
considero que esto es especialmente relevantengpataciones multisectoriales, en las
gue las ideas y aplicaciones que se proponen gatiabnente originales. Otra de las
fuentes de Innovacién proviene de la estimulacina glcambio cultural. La cultura de
mejora continua y de la busqueda de nuevas formdsader, para llegar a la mejor
practica posible, yo considero que es el mejoracdlel cultivo para la Innovacion y la
creatividad, lo que suma Valor a la Compainiia.

En definitiva yo pienso que el resultado de apligaproceso integral de
Benchmarking Financiero nos permite, en un cortpa@s de tiempo, establecer
objetivos alcanzables y concretos. Alcanzablesstpugue asi lo han hecho otras
organizaciones similares, y concretos, al estaddorentados en la practica y en el
saber hacer. Yo considero que de esta maneratadadispersion que supone no tener
claro lo que se quiere hacer y facilita la crediadl de los responsables en la
consecucion de los logros. Por ultimo yo considguie se promueve dirabajo_en
Equipo, lo que hace mas llevadera la implementacion slenkedidas a adoptar y mejora
el rendimiento de las personas que integran logpBgule Trabajo, agregando entonces
de esta manera Benchmarking Financieroun importanté/alor a la Organizacion
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6.1. ANEXO |

Cddigo de Conducta del Benchmarking

Las Organizaciones, quienes dirigen, participategiden en desarrollos
de benchmarking, deben respetar y cumplir los eigas principios, especialmente
cuando se realiza benchmarking externo:

6.1.1. Legalidad

* No difundir secretos organizacionales de los sociem
autorizacion.

* No obtener la informacién por medios inapropiados.

» Compartir resultados, solo con autorizacion.

* Ante una minima duda, preserve la informacion.

6.1.2. Intercambio

» Desde el inicio del proceso, compartir en formadra y honesta
la informacién que sea util y requerida por loseac

* Fijar las necesidades e intereses de las partasepartercambio
de informacion. Evitar confusiones o malos enteoslid

6.1.3. Confidencialidad

 Toda informacion que brinde o reciba en el procesor
definicion es confidencial, y no puede divulgarse previa
autorizacion escrita.

e EIl desarrollo de la actividad de benchmarking ta@#mbies
confidencial y debe preservarse.

6.1.4. Utilizacion

e La utilizacién de la informacion y de los métodasarporados
s6lo persigue la finalidad del aprendizaje y mejoeato de |
aempresa que recibe el benchmarking.

» Toda comunicacién externa requiere autorizaciowvigre

6.1.5. Contactos
* Formalizar un acuerdo mutuo con el contacto priondesignado

por el socio, independientemente de quienes postegnte
realicen actividades.
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* Respetar la Vision, Misison y Valores de los sogotenciales,
asi como las conductas establecidas en cada ulos gancipios
consensuados.

6.1.6. Contactos con Terceras Partes

» Bajo ningun aspecto debe difundirse a terceragp#atidentidad
de las personas que participan del proceso, saltarizacion
expresa de las partes.

6.1.7. Preparacion

* Comprometerse, involucrarse y cumplir un trabajo ugya
metodologia rigurosa previa, durante y despuéssteidio, que
evidencie un trabajo profesional eficiente, qu ewecd su socio.

* Planificar y administrar bien los tiempos y pre@snt Puee
resultar conveniente adelantar las preguntas papeparacion
del socio.

» Disefar y comunicar con antelaciodn una agenda disita.

6.1.8. Cumplimiento

e Cumplir en tiempo y forma todo compromiso asumido tos
socios potenciales, como realmente se convino.

6.1.9. Comprension y Accion
e Percibir y tratar de comprender a cada socio pab&rscémo

deber ser tratados y respetados, tanto él comompafia y la
informacion. Luego, cumplir con ese requerimiento.
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6.2. ANEXO Il

Premios Nacionales de Calidad y el Benchmarking

Para medir la potencia que reviste el benchmgykina forma clara y
contundente, es analizar el peso realmente sigtific que este tiene en los premios
nacionales de calidad en todo el mundo, no séléremnos de enunciacion, sino en las
exigencias que imponen las distintas categori#srios y factores que, pro otro lado,
los evaluadores y jueces de Iso distintos prensmgan al benchmarking.

El espiritu de la filosofia misma de los premi@cionales de calidad
privilegia multiplicar el benchmarking, dado quentempla que los ganadores de los
premios difundan posteriormente los beneficios formacion de como lograron ser
mejores, con otras organizaciones.

A continuacion se indican, a modo de conclusitos principales
aspectos que corroboran la improtancia del bendtinggen los Premios Nacionales de
Calidad:

* EI 90% de los criterios o0 categorias de los dissinpremios
incluyen el benchmarking.

* Generalmente solo el criterio de liderazgo no latempla.

» Los evaluadores y jueces le dan mucha importandiecho de
practicarlo sistematicamente. En general las eraprésmuestran
debilidad en este sentido y creciente interés eegiolo.

« Algunas empresas creen equivocadamente que hacer
benchmarking es iniciar aprendizajes, sin documemnia
implementar las mejoras.

6.2.1 Como organizar el benchmarking frente a logremios nacionales de calidad

El benchmarking esta fuertemente vinculado gfesiios nacionales de
calidad, dado que estos, en su mayoria, lo tienep em cuenta. Sin embargo, la
realidad actual evidencia que las empresas tiesrema mayor parte de los casos, un
desempefo pobre en estudios de benchmarking. Padanesto esta relacionado con
la evolucion logica y natural de una filosofia geeencuentra en amplio crecimiento
pero que es todavia incipiente, pro ser una heerg@ijoven, y por otro lado esta
relacionado con como | aempresa lo organiza y lestna a los evaluadores.

Por ello es conveniente implementar las sigugengigerencias
relacionadas a la organizaciéon del estudio de beadiing que, de efectivizarse
adecuadamente, impactaran muy bien y recibiran lpuentiaje. Concretamente, por
cada estudio de benchmarking, es conveniente p@setrma resumida, lo siguiente:

* Por qué se hizo.
e Con quién se hizo.
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e COmo se hizo.

* Sise implementd, como se implemento.

* Sise comunico, cOmo y a quién se comunico.

» CoOmo se capacito al personal y a los equipos.

* Qué proporcion del personal conoce la existencid de
benchmarking.

» Informes de cada reunién de trabajo.

» Documentacién de soporte de todo el proceso dentme&ing.

En definitiva, los aspectos escenciales que es mecdable
cumplimentar:

e La documentacion deberia contener, entre otrocasE&€OmMo se
disefi6o e implementé cada etapa del proceso de imankimg.

» Tener capacitado al personal y entrenados a losreldde
conduccion, supervision y operativos.

« Difundir la importancia de llevarlo a cabo y tambiés logros
alcanzados.

* Que un miembro de la alta gerencia lidere y moa&olos
procesos de benchmarking.

* Que su aplicacién se despliegue en todas las dedascompaiiia.

“A menor informacion que se brinda al evaluador y amenor

organizacion demostrada en los esfuerzos del bencharking = menor puntaje en
los premios”
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6.3. ANEXO llI

Premios de Benchmarking

Otro aspecto significativo que marca la imporiamel benchmarking es
gue tienepremio propiq creado porA.P.Q.C. [American Productivity & Quality
Centel], y administrado porThe International Benchmarking Clearinghousedel
A.P.Q.C., con sede en Houston, Texas, EEUU. Estagips son evaluados por jueces
y examinadores idoneos e independientes.

Los objetivos del A.P.Q.C. son difundir el como@nto y la aplicacion
del benchmarking, y reconocer los aportes e inyasibnes innovadoras a traves del
desarrollo de métodos y técnicas. Para ello |&ucghn cre6 3 premios distintos:

1] Premio a la Investigacion en Benchmarking:
 Promueve el desarrollo de contribuciones originadas
recopilacion de datos, analisis e integracion deitas de
benchmarking.
* Son 2 categorias:
0 Individuos.
o Equipos.
» Dos premios por categoria:
o Investigacion Académica.
o Investigacion Aplicada.

2] Premio a los Estudios de Benchmarking:
* Promueve la excelencia en el despliegue y la
implementacion de benchmarking.
» Categoria Unica.
e Son 5 premios:
0 Individuos.
o Equipos.

3] Premio a la Excelencia en Benchmarking:

* Reconoce a las organizaciones la aplicacion corestil
benchmarking, de acuerdo con los criterios del mrem
nacional a la calidad Malcolm Baldrige.

* Son 2 categorias.

» 1 premio por categoria:

o0 Pequeiia Empresa.
o0 Gran Empresa.
* La estructura del premio contiene 3 partes:
o Enfoque del Macroproceso
o Despliegue del Proceso
0 Resultados que logra.
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* Rubros que se evallan, puntaje y ponderacion:

o0 Integracion del planeamiento estratégico y la
estructura de la informacion: 225 Puntos, 22.5%.

o El proceso de benchmarking y la estructura de
apoyo: 250 Puntos, 25%.

o Trabajo en Equipo y compromiso personal: 125
Puntos, 12.5%.

o0 Alianzas y redes empresariales: 100 Puntos, 10%.

o0 Resultados y mejoramiento en los procesos
relativos: 300 Puntos, 30%.
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7. NOTAS Y OBSERVACIONES

AL TEXTO

Pagina 97 de 101



U. B. A.—F. C. E. — Escuela de Estudios de PakgraEspecializacion en Administraciéon Financiera.
Trabajo Final — Marcelo Rey Fortes — Benelnking Financiero

Nota 7.1 Dumaine, Corporate Spies Snoop to ConqueFortune,
noviembre de 1988, pag. 88.

Nota 7.2 Camp, R.C., Benchmarking the Search for Industry
benchmarkingest Practices and Lead to Superiord?erdnce Milwaukee, WI: Quality
Press / American Society for Quality Control, 1989.

Nota 7.3 Ceballos, J.A., profesor de ldniversitas Nebrissensis
coordinador de la Catedra de Etica y Recursos Haomahkspectos Eticos y de
comparacion en un proceso de benchmark®@apital Humano, nium. 83, noviembre de
1995, pags. 24-28.

Nota 7.4 Camp, R.C., Benchmarking the Search for Industry
benchmarkingest Practices and Lead to Superiord?erdnce Milwaukee, WI: Quality
Press / American Society for Quality Control, 1989.

Nota 7.5 Watson, G.HBenchmarking Estratégico. Aprenda a medir el
funcionamiento de su empresa con respecto alosesgjiel mundoVergara, 1993.

Nota 7.6 La distincion entre finanzas operativas fipanzas de
planteamiento fue establecida en primer lugar p@rafesor Josep Faus, del IESE, y
aparece en numerosas citas suyas, como es lagcatea del IESE FN-386 “Finanzas
Operativas: Andlisis y diagnostico”.

Nota 7.7 Véase la nota técnica del IESE FN-30%Irtientos de Analisis
Financiero”, del profesor José Luis Suarez.

Nota 7.8 En inglés, a la financiacion neta seldand capital, ése es el
origen de nuestras expresiones “costo de capita@Styuctura de capital”.

Nota 7.9 El costo de capital tiene que estar ajigsh las caracteristicas del
proyecto.
Nota 7.10 Véase la nota técnica del IESE FN-3E®&ction de Fuentes de

Financiaciéon”, del profesor José Luis Suérez.

Nota 7.11 El términdCorporate Governancee ha acufiado a partir de la
publicacion del Informe Cadbury a principios de &®s noventa, y engloba areas de
estudio tales como: estructura accionarial, congpsi de los Consejos de
Administracion, remuneracion de la direccion, yidags y adquisiciones como
mecanismos disciplinarios de la direccién.

Nota 7.12 El texto se refiere al caso de una dadi@nénima con cotizacién

en Bolsa, pero todo lo que se diga se puede apgliotnas formas societarias. Tampoco
la cotizacién en Bolsa es necesaria para lo qafireea.

Pagina 98 de 101



U. B. A.—F. C. E. — Escuela de Estudios de PakgraEspecializacion en Administraciéon Financiera.
Trabajo Final — Marcelo Rey Fortes — Benelnking Financiero

Nota 7.13.a “...El Benchmarking nos ha aportadaliarge la comparacion
con otras empresas, un conocimiento de nuestrasgturertes y debiles dentro de los
procesos analizados” (César Polo, director Econdifilcanciero, Electrolux Espafia S.
A).

Nota 7.13.b “...El Benchmarking de los procesesidestra organizacion nos
sirve de base para aplicar otras técnicas de ge$A8M Reengineering).

Nota 7.13.c “...Nuestra situacién dentro del Chid Benchmarking de la
Funcion Financiera ha servido de estimulo a lospomentes de la organizacion”
(Carmelo Segura, adjunto al Director Financier@ddgestone Firestone Hispania).

Nota 7.13.d “...El hecho de comparar nuestrogqsos con los de las otras
empresas nos permite mejorar los procedimientogiggoUno nunca es lo mejor en
todo a la vez. La experiencia del BenchmarkingadBuncién Financiera ha sido muy
satisfactoria” (Ramoén Amasorrain, director Econdamid-inanciero de Fagor
Electrodomésticos S.C.L.).

Nota 7.13.e “..La comparacion metodolégica cotraso empresas, 0
Benchmarking, nos ha permitido contactar a las esg¥ lideres -best practices-,
establecer objetivos y aplicar planes de acciénvadores para la mejora de nuestros
procesos” ( Jesus Martin Felipe, Director Finamgieily S.A.).
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8. SOPORTE ELECTRONICO (C.D.)
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SOPORTE ELECTRONICO:

SOBRE CON EL C.D.,
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