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Resumen

Uno de los grandes desafios que se encuentran en las organizaciones sin fines de
lucro es la gestion de los recursos financieros.

Se define como objeto de estudio a una unidad académica de nivel superior, se
plantea una investigacién con enfoque mixto bajo un disefio del tipo exploratorio secuencial
gue brinda las herramientas necesarias para el andlisis y formalizacién de herramientas de
control de gestion.

La metodologia de recoleccién de datos a utilizar sera mediante entrevistas al
personal de la unidad académica y se analizaran registros de datos cuantitativos de las
bases de datos de la institucion.

Con el presente trabajo se pretende disefiar un dashboard operativo que contribuya
a una gestion financiera mas eficiente y eficaz del objeto de estudio.

Palabras claves: Unidad académica, dashboard operativo, analitica organizacional.
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Introduccion
Nos encontramos actualmente en la era del conocimiento donde la informacion es
uno de los pilares fundamentales en la sociedad y se ha convertido en el recurso mas
valioso de cada empresa, organizacién, fundacion, etc. Los avances tecnoldgicos permiten
almacenar y procesar grandes volimenes de informacién en las instituciones con o sin fines

de lucro, para lograr soporte de las decisiones financieras, administrativas y econémicas.

La tendencia actual es analizar la informacion histérica para descubrir conocimiento
gue ayude a optimizar el proceso de toma de decisiones. Si un gerente esta bien informado
de lo que sucede en la empresa con datos reales, puede tomar decisiones mucho mas
acertadas y lograr que su empresa sea competitiva en el mercado y mas eficiente

internamente.

Las universidades e instituciones académicas no tienen un fin lucrativo, pero
cumplen la finalidad de formar mejores profesionales y de esta manera contribuir con la
sociedad. Los procesos educativos cuentan con sistemas que les permiten captar una
enorme cantidad de datos, pero no es tarea facil procesar esos datos para generar
informacioén valiosa que termine escalando en conocimiento y sabiduria para quienes toman

decisiones en este tipo de organizaciones.

El propdsito de este trabajo es analizar los datos y procesos econdmicos-financieros
de la organizacion y proponer un esquema formal para la aplicacién de herramientas de
control, que permita mejorar la eficiencia y eficacia en las operaciones de la organizacion,
como asi también detectar fallas y deficiencias que nos permitan proponer

recomendaciones para la gestion de la organizacion bajo analisis.
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La Organizacién

El siguiente plan de trabajo se desarrollara para una unidad académica dedicada a la
formacion de profesionales y a la investigacion de temas relacionados con su disciplina en
la provincia de Tucuman, la identificaremos bajo el nombre de fantasia “Cope”.

“Cope” tiene un edificio propio de 4.500 m2 ubicado en la Avenida Independencia,
donde concurren 6.400 alumnos activos (de carreras de grado y posgrado), 375 docentes y
60 no docentes (personal de apoyo). Trabajando en horarios que se extiende de 7 a 23
horas, dicta clases a tres carreras de grado y nueve de posgrado. Cabe aclarar que cuenta
con una estructura organizativa apropiada y politicas definidas institucionalmente para

investigacion.

Planteamiento del Problema

Dada la naturaleza de la organizacion bajo estudio caracterizado por su alto nivel de
burocracia, los conceptos de eficiencia y eficacia toman una mayor importancia para lograr
una mejor gestién universitaria, con el fin de conseguirla se debe mejorar la administracion
de los procesos y de los recursos.

Focalizando en los procesos y recursos de caracter econdémico-financiero, sera
fundamental para poder mejorar la gestion de estos conceptos la explotacién de la gran
cantidad de datos alojada en sus sistemas de gestion.

Teniendo en cuenta la gran cantidad de datos existentes y la importancia que tienen
la eficiencia y eficacia en estas organizaciones, resulta oportuno proponer herramientas de
control de gestion que permitan aprovechar esos datos con el fin de mejorar la

administracion de los procesos y recursos economico-financieros de “Cope”.
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Preguntas de investigacion:

- ¢ Como esta definido el flujo de ingresos y egresos financieros de “Cope”?

- ¢,Cuales son los elementos de un sistema de control de gestidon que contribuyen al
funcionamiento eficiente de “Cope”™?

- ¢,Cual es la estructura formal adecuada que acompafian a la estrategia de “Cope”?

Objetivos

Objetivo General:

El objetivo general de este trabajo de investigacion consiste en proponer un sistema
de control de gestién que permita mejorar la eficiencia y eficacia en la administracién de los
procesos y recursos de la organizacion.

Objetivos Especificos:

- Analizar las bases de datos para entender la situacion actual.

- Identificar los indicadores claves para la gestion financiera.

- Elaborar un dashboard operativo para mejorar la eficiencia y eficacia.

- Proponer mejoras en la gestion de los procesos y recursos.
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Marco Tebdrico

Control de Gestion

Segun Anthony R. y Govindarajan (2003) el control de gestién es la funcion por la
cual la direccién se asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y
eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacion. Su propdésito es gobernar la
organizacion para que desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos
prefijados. El proceso de control de gestion es aquel por el cual los gerentes de todos los
niveles constatan que el personal que supervisan implanta las estrategias deseadas.

Robbins y Coulter (2010) utilizan el concepto eficiencia para referirse a la obtencion
de los mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos, es decir, “hacer bien
las cosas”, no desperdiciar. Sin embargo, no basta el simple hecho de ser eficientes, es
necesario también ser eficaces, es decir, realizar actividades tales que se logren los
objetivos de la organizacion.

Segun Pérez Carballo (2013), los sistemas de gestion ofrecen informacién como
medio de comunicacion de objetivos y planes y de conocimiento y evaluacion de resultados,
los sustantivos de la informacion es su capacidad para estimular la toma de decisiones y, en
consecuencia, para la accion. Resulta critico identificar las variables que se han de controlar
en cada centro. A su vez dicho autor agrega, que la existencia de mas controles no implica
necesariamente mayor control sobre las operaciones, por lo que es prioritario identificar
unos factores clave de éxito que si se comportan satisfactoriamente aseguran que la
empresa obtenga buenos resultados. Simons (1998) define a los factores claves de éxito,
como las variables criticas de rendimiento o aquellos factores que deben alcanzarse o

implementarse para que la estrategia propuesta de la empresa tenga éxito.
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Alberto Ballve (2008) sostiene que el tablero operativo es aquel que permite hacer
un seguimiento diario del estado de la situacion que se define controlar o monitorear, para
tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. Debe proveer informacion que se
precisa para entrar en accion. El tablero operativo debe servir para que de un simple golpe
de vista se evalle como evolucionan los indicadores operativos.

Centros de responsabilidad

Segun Anthony R. y Govindarajan (2003) un centro de responsabilidad es una
unidad de la organizacién dirigida por un gerente responsable de sus actividades.

El conjunto de la compafiia tiene metas y la alta gerencia decide un grupo
estrategias para alcanzar esas metas. Los objetivos de los centros de responsabilidad de la
compainiia sirven para emprender dichas estrategias ya que toda organizacion es la suma de
sus centros de responsabilidad, si cada uno de éstos alcanza sus objetivos, se alcanzan las
metas de la organizacion.

Hay cuatro tipos de centros de responsabilidad, clasificados de acuerdo a la
naturaleza de los insumos monetarios o los productos que se miden con fines de control:

e Centros de ingresos: En un centro de ingresos, el producto(es decir, los
ingresos) se mide en términos monetarios, pero no se hace ninguin intento
formal por relacionarlo con los insumos(es decir, gastos o costos). Por lo
general estos tipos de centros son unidades de comercializacion y ventas
gue no tienen autoridad de fijar precios al publico ni se les cobran los costos
de los bienes que se comercializan. Las ventas o pedidos hechos se miden
con presupuestos o cuotas, y el gerente es responsable de los gastos
incurridos directamente en la unidad. Pero la principal medida es el ingreso.

e Centros de gastos: Son centros en los que se miden en términos monetarios

los insumos, pero no los productos. Hay dos clases de centros de gastos:
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mensurables y discrecionales. Los costos mensurables son aquellos que
puede calcularse la cantidad “correcta” o “apropiada” de manera
razonablemente confiable como es el caso de los costos de mano de obra
directa o materia prima directa en un proceso productivo. Los costos
discrecionales son los que no permiten tal calculo, los costos incurridos
dependen del criterio de la gerencia sobre los montos apropiados dadas las
circunstancias.

e Centros de utilidades: En este tipo de centros existe una relacion entre los
insumos (costos en unidades monetarias) y los productos (ingresos en
unidades monetarias) de la cual se obtiene un resultado financiero.

e Centros de inversién: Son centros que miden la relacion entre las utilidades

generadas y la inversion destinada.

Arqguitectura Organizacional
La Arquitectura Empresarial (AE) es "el proceso de traducir la vision y la

estrategia empresarial en cambios estructurales efectivos mediante la creacion,
comunicacion y la mejora de los requerimientos, principios y modelos clave que describen el
estado futuro de la organizacién y habilitan su evolucion” (Gartner Enterprise Architecture
Framework, 2005); ésta sostiene la estrategia de una organizacién y esta compuesta por:

. El disefio organizacional o estructura organizativa.

. El sistema de informacion

. El sistema de evaluacion de desempefio o incentivos
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Analitica de negocios

La Analitica de Negocios (Business Analytics) es el estudio de los datos generados
por la empresa a través del andlisis estadistico. Este estudio implica la elaboracion de
modelos predictivos, la aplicacion de técnicas de optimizacion y la comunicacion de estos
resultados a ejecutivos de la empresa, socios de negocios e incluso a clientes.

El Business Analytics es un conjunto de habilidades, tecnologias y practicas que
permite identificar tendencias y comportamientos a partir de datos empiricos, predecir
escenarios y tomar decisiones Optimas para alcanzar metas de negocios.

El desafio en areas de negocios es entender las enormes capacidades actuales y
potenciales de la Analitica de Negocios de modo de aprovecharlas en el disefio de
productos, servicios y procesos. En este devenir se transformaran formas de gestion ya
existentes y se crearan muchas otras que aln no se preve.

Render (2016) afirma que es un enfoque basado en datos que permite a las
empresas tomar mejores decisiones. La analitica de negocios se puede dividir en las
siguientes categorias:

Analitica descriptiva: implica el estudio y la consolidacion de los datos y permite
describir el desempefio;

Analitica diagnostica: evalla el desempefio pasado y como se efectta en el
momento presente;

Analitica predictiva: esta dirigida a pronosticar resultados futuros con base a los
patrones de los datos histéricos;

Analitica prescriptiva: posibilita el uso de métodos de optimizacion para ofrecer
nuevas y mejores formas de operar.

En la mejor préctica del management existe una clara sinergia entre las areas

tacticas y estratégicas de identificacion de oportunidades y esbozo de respuestas ("¢ qué
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podemos hacer?"), y las areas técnicas donde se implementan estas respuestas ("¢,cémo
ponemos en practica la solucion?"). Lograr esta sinergia implica un desafio fundamental:
por un lado, las areas "blandas" suelen desconocer el potencial de infraestructura y calidad
de informacién con que cuenta las areas "duras"; por otro, estas Ultimas desconocen el
mundo de los negocios y el potencial que encierran los datos con los que lidian
permanentemente. Articular estas capacidades es un objetivo central del management

actual y la demanda de profesionales con esta formacion crece afio tras afio.

Analisis multivariante

Joseph Hair (1979) afirma que el andlisis multivariante no es facil de definir. En un
sentido amplio, se refiere a todos los métodos estadisticos que analizan simultaneamente
medidas multiples de cada individuo u objeto sometido a investigacién. Cualquier analisis
simultdneo de mas de dos variables puede ser considerado aproximadamente como un
analisis multivariante. En sentido estricto, muchas técnicas multivariantes son extensiones
del andlisis univariante (analisis de distribuciones de una sola variable) y del analisis
bivariante (clasificaciones cruzadas, correlacion, andlisis de la varianza y regresiones
simples utilizadas para analizar dos variables). Por ejemplo, una regresion simple (con una
variable predictor) se extiende al caso multivariante para incluir varias variables predictor.
De la misma forma, la variable dependiente que se encuentra en el analisis de la varianza
se extiende para incluir multiples variables dependientes en el analisis multivariante de la
varianza. Como veremos mas adelante, en muchas ocasiones las técnicas multivariantes
son un medio de representar en un analisis simple aunque lo que requirié varios analisis
utilizando técnicas univariantes. Otras técnicas multivariantes, sin embargo, estan
disefiadas exclusivamente para tratar con problemas multivariantes, tales como el analisis

factorial que sirve para identificar la estructura subyacente de un conjunto de variables o el
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andlisis discriminante que sirve para diferenciar entre grupos basados en un conjunto de
variables.

Hair también asevera que el andlisis de los datos implica la separacién, identificacion
y medida de la variacion en un conjunto de variables, tanto entre ellas mismas como entre
una variable dependiente y una o0 mas variables independientes. El término clave aqui es la
medida, dado que el investigador no puede separar o identificar una variacion a menos que
pueda ser mesurable. La medida es importante para representar con precision el concepto
de nuestro interés y es crucial en la seleccion del método de analisis multivariante
apropiado.

Para diferenciar las variables, existen dos tipos basicos de datos: no métricos
(cualitativos) y métricos (cuantitativos). Los datos no métricos son atributos, caracteristicas
0 propiedades categoricas que identifican o describen a un sujeto. Describen diferencias en
tipo o clase indicando la presencia o ausencia de una caracteristica o propiedad. Muchas
propiedades son discretas porque tienen una caracteristica peculiar que excluye todas las
demas caracteristicas. Por el contrario, las medidas de datos métricos estan constituidas de
tal forma que los sujetos pueden ser identificados por diferencias entre grado o cantidad.
Las variables medidas métricamente reflejan cantidades relativas o grado. Las medidas
métricas son las mas apropiadas para casos que involucran cantidad o magnitud, tales

como el nivel de satisfaccion o la demanda de trabajo.
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Marco Metodolégico

Este trabajo de investigacion tendra un enfoque mixto con disefio exploratorio
secuencial (DEXPLOS) el cual implica una fase inicial de recoleccion y analisis de datos
cualitativos seguida de otra donde se recaban y analizan datos cuantitativos “Los métodos
mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi
como su integracion y discusidn conjunta, para realizar inferencias producto de toda la
informacion recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo
estudio.” (Hernandez- Sampieri, R. y Mendoza Torres C., 2018, p. 612)

Esta metodologia de trabajo se lleva a cabo en las siguientes etapas:

1. Lectura de la Bibliografia necesaria para mayor entendimiento de los conceptos y
abordaje del tema.

2. Determinar los datos relevantes a recolectar.

3. Recoleccién de datos mediante entrevistas semiestructuradas.

4. Analizar la informacion mediante la utilizacion de diversas herramientas.

5. Elaboracion de alternativas de solucion y conclusiones finales que brinden

informacion valiosa para la toma de decisiones en la organizacion.
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Desarrollo

Para la primera etapa se revisaron las bases de datos de las operaciones de “Cope” y se
entrevisto al Secretario Administrativo encargado de gestionar a “Cope” con el fin de
conocer la situacion actual de la organizacion bajo estudio.

De la entrevista con el Secretario Administrativo surgieron las siguientes cuestiones:

¢ El objetivo de la Secretaria Administrativa es brindar soporte administrativo y
financiero de todas las actividades que se realizan en la institucion.

e Sus principales fuentes de ingresos son la reinscripcion de los alumnos, cuota de
“Cursos P”, recaudacioén por “Cursos N”, recaudacion por “Cursos E” y por ultimo los
convenios.

e Sus principales fuentes de egresos los generan los “Cursos P” como el mayor, obras
en segundo orden y en tercero los insumos para actividades.

e Se estéa produciendo un proceso de digitalizacion para pasar de hojas de papel a
hojas de calculo para recabar los datos.

e Al serlos “Cursos P” el principal centro de resultados el Secretario Administrativo lo
define como prioritario controlar la situacién de estos cursos constantemente.

Tras haber realizado la primera entrevista se aplicaron analisis descriptivos a las diversas
bases de datos sobre las operaciones realizadas entre Mayo y Septiembre del 2022
facilitadas por el Secretario Administrativo con el fin de complementar la informacién
obtenida en la entrevista sobre la situacion actual de “Cope” y se obtuvieron los siguientes
resultados:

Figura 1: Costos por centro de costos

.....

< Vaolver al informe %TG SUMA DE IMPORTE BRUTO POR CENTRO DE COSTOS

Centro de Costos @Curso P @ Curso N @Bar @ Varios @Curso £ @ Obras @SGBU

Fuente: Elaboracién propia en Power Bl

En la figura 1 se pueden observar cuales son los principales conceptos que representan los
egresos de “Coop” donde podemos confirmar que los “Cursos P” significan su principal
fuente de egresos con un 60,69% de participacion en los gastos de la institucion y también
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se puede ver como los conceptos que le siguen son los “Cursos N”, los gastos de Bar y los
gastos Varios aunque con un menor aporte (un 30% sumando los 3 conceptos).

Figura 2: Ingresos vs egresos por mes

PLYUE T

< Volver al informe ‘ INGRESOS VS EGRESOS POR MES

A Suma de Ingresos ASuma de Egresos

2,0 mill.

1,5 mill.

1,0 mill.

Suma de Ingresos y Suma de Egresos

0,5 mill.

junia julia agosto septiembre

Fuente: Elaboracién propia en Power BI

En la figura 2 se pueden visualizar la suma de ingresos enfrentada con la suma de egresos
y se puede ver como los entre los meses de Junio-Septiembre se consiguieron beneficios
positivos por parte de la organizacion bajo estudio.
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Figura 3: Cuentas a cobrar vs cuentas a pagar

< Volver al informe SUMA DE IMPORTE A COBRAR Y SUMA DE IMPORTE A PAGAR POR VENCIMIENTO
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Fuente: Elaboracion propia en Power BI

En contraposicién a la figura 2 se puede ver en la figura 3 un problema si se enfrentan a las
cuentas a cobrar contra las cuentas a pagar principalmente para las obligaciones que estan
a menos de un mes de vencerse o las que ya se encuentran vencidas hace menos de un
mes.

Finalizada la etapa en la que se buscé entender la situacién actual de “Coop” se propuso un
dashboard para seguir y controlar la situacion de la que es su principal fuente de ingresos y
egresos que son los Cursos P. A continuacion se presenta la propuesta de dashboard
disefiado:
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Figura 4: Propuesta de dashboard para un Curso P.
/[IFI'ADD DE ALUMNOS \
Alumnos  Suma de Total SA..IT:E de N de cuotas / INGRESOS CURSO P —‘\ ,/ CUOTAS PAGADAS —‘\
SILVINA 16500 2
JORGE SE600 4
ATILC 24200 g
LILIANA 120200 g Iim
BEATRIZ 145800 11
BETSABE 145800 1 / 3z
EXEQUIEL 124200 14 . —
MADINA 80100 14
ROMINA 90100 14 2 m l H “ 3 ]
MARIA 197000 15 Om In 0 I
PlA 192400 15 - 300
FRAMCD: 197360 16 \— —/ l\— —/
Total 1529260 131
/
(/ PROMEDIO INGRESO POR ALUMNO \\ f/ ALUMMNOS BECADDS —\‘ ./ PAGO DE CUOTAS -\
127 mil
\ /J Beca -
MEDIA DE CUOTAS PAGADAS POR ALUMNO = E
11
L \ AN .

Fuente: Elaboracion propia en Power Bl

El tablero presentado en la figura 4 representa los indicadores que se pueden obtener
teniendo en cuenta los datos que son recabados hoy en dia por los Cursos P.

A continuacion se procedera a explicar que indica cada grafica, tabla o tarjeta del tablero.

Figura 5: Listado de alumnos

Alumnos  Suma de Total Suma de M de cuotas
SILVINA 16500 2
JORGE 38600 4
ATILIC 84200 6
LILIAMA 120200 G
BEATRIZ 145800 1
BETSABE 145200 11
EXEQUIEL 184200 14
MADIMNA 301040 14
ROMIMNA a0100 14
MARLA 197000 15
PlA 185400 15
FRAMCO 197360 16
Total 1529260 131

Fuente: Elaboracion propia en Power BI.
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Se presenta en la figura 5 una tabla donde se puede ver en la primera columna el nombre
del alumno, en la segunda columna el monto que pagé cada alumno y la cantidad de cuotas
gue fueron abonadas por cada alumno para tener un seguimiento constante sobre el dinero
ingresado por las cuotas de los alumnos.

Figura 6: Tarjetas resumen de ingresos y cuotas.

PROMEDIO INGRESO POR ALUMNO

127 mil

i MEDIA DE CUOTAS PAGADAS POR ALUMMNO

11

Fuente: Elaboracién propia en Power BI.

En la figura 6 se visualizan dos tarjetas, en la primera se observa el ingreso promedio
generado por alumno que en este caso es de $127.000 mientras que en la segunda se ve la
media de cuotas pagadas por alumnos que en este caso es de 11. Estas medidas le
serviran al Secretario Administrativo como punto de comparacion entre los alumnos y
también para comparar entre los distintos Cursos P para evaluar la situacion de ingresos y
de cuotas pagadas por curso y por alumno.

Figura 7: Objetivos de ingresos y cuotas pagadas.

-'/- INGRES0S CURSO P \ -'/- CUOTAS PAGADAS H\'

2 mill 131 —

O rmill. 3 mill. 0 350

N AN _/

Fuente: Elaboracion propia en Power Bl.

Se expone en la figura 7 dos “velocimetros” que son utilizados para establecer objetivos a
alcanzar tanto para los ingresos como para las cuotas. Para ambos casos se propone como
objetivo el pago total del curso tanto en cuestiones de dinero como de cuotas. Estos
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gréficos seran claves para saber cual es la brecha que separa al Curso P de sus objetivos

financieros.

Figura 8: Alumnos becados.

.

ALUMNOS BECADOS

/!

Fuente: Elaboracién propia en Power BI.
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En la figura 8 se exhibe un grafico circular que representa las proporciones de alumnos que

se encuentran becados y los que no. Este grafico tiene influencia sobre los indicadores

anteriores ya que a partir de saber si se encuentra el alumno becado o no se podran definir

los objetivos de ingresos o valorar de manera correcta el promedio de ingresos por

alumnos.

Figura 9: Ingresos por cuota

~

f/’— Suma de Cuota 1, Suma de Cupta 2, Su...

PAGD DE CUOTAS

A

Fuente: Elaboracion propia en Power BI.

Para finalizar se visualiza la figura 9 donde cada columna representa lo ingresado por cada

cuota que fue pagada, donde se puede ver como conforme se avanza en el nimero de
cuotas pagadas se va reduciendo el monto percibido por las mismas a pesar de que el

monto a pagar es el mismo en todas las cuotas.
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Conclusiones

La analitica de negocios es un campo novedoso para la gestion actual de las empresas. Los
datos generados en las operaciones representan una oportunidad para explotarlos y aplicar
la analitica a través de un dashboard o tablero de comando.

Cuantificar la informacion es de suma importancia, ya que lo que no se puede medir, no se
puede gestionar (Kaplan & Norton, 2008). Por lo que es preciso contar con un sistema de
medicion y control efectivo para ayudar a la organizacion a influir en el comportamiento de
las personas que operan en la organizacion.

En este trabajo se utilizd la herramienta de inteligencia empresarial conocida como Power
Bl, lo que permitié visualizar, comparar y analizar de manera dindmica grandes volumenes
de datos que dieron como resultado el dashboard (tablero operativo) conformado por los
indicadores desarrollados.

Se destaca la importancia que tiene la limpieza de los datos, ya que para cualquier
herramienta 0 modelo que busque ayudar en la gestidon organizacional sera necesario que
los inputs sean consistentes, precisos y valiosos para poder contar con informacion
oportuna para la toma de decisiones.

Los indicadores claves resultan de gran utilidad para otorgar una mayor rapidez, mejor
comprension y transparencia para controlar, analizar y comunicar los resultados obtenidos.

El dashboard operativo brinda un marco que ayuda al Secretario Administrativo a gestionar
la gran cantidad de datos que recopila y obtener informacion valiosa para poder cumplir con
los objetivos.
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