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RESUMEN Y PALABRAS CLAVES

El objetivo de este trabajo es la elaboracién de un Cuadro de Mando
Integral en una entidad sin fines de lucro, rubro medio de comunicacion.
Las entidades sin fines de lucro son organizaciones de las cuales la
sociedad espera mucho por su gran aporte cultural y social. Es por eso
que brindarle herramientas que ayuden a una mejor cohesion entre sus
objetivos 'y estrategias es cada vez mas  primordial.
La elaboracion y utilizacion del Cuadro de Mando Integral, logra ser una
herramienta que cumple el cometido de la coherencia en la practica entre
las estrategias vy el seguimiento de los resultados.
Es por todo esto que se elaboré un cuadro de mando integral para una
entidad sin fines de lucro (rubro medio de comunicaciéon) como
herramienta empirica de que es posible dotar a este tipo de entidades de
instrumentos que contribuyan a una mejora en la gestibn y medicion
estratégica. Que las entidades sean sin fines de lucro, no las aparta de los
objetivos de eficiencia y eficacia, por el contrario, tienen aun la mayor
responsabilidad porgue traen con si el impacto social. Incorporar estos
instrumentos, es brindarle a la entidad mejores perspectivas de
cumplimiento de sus logros. Y con ellos de una sociedad mejor.

Palabras claves: Auditoria Interna — Control Interno - Gestiobn de
Indicadores — Eficiencia — Mapa Estratégico




ABSTRACT Y KEY WORD

The objective of this work is the development of a Balanced Scorecard in
a non-profit entity, media category. Non-profit entities are organizations
from which society expects a lot for their great cultural and social
contribution. That is why providing you with tools that help better cohesion
between your objectives and strategies is increasingly essential.
The development and use of the Balanced Scorecard manages to be a
tool that fulfills the task of coherence in practice between the strategies
and the monitoring of the results. It is for all this that a comprehensive
scorecard was prepared for a non-profit entity (media category) as an
empirical tool that it is possible to provide this type of entities with
instruments that contribute to an improvement in management and
measurement strategic. That the entities are non-profit, does not separate
them from the objectives of efficiency and effectiveness, on the contrary,
they still have the greatest responsibility because they bring with them
social impact. Incorporating these instruments is to provide the entity with
better prospects for the fulfillment of its achievements. And with them of a
better society..

Keywords: Internal Audit - Internal Control - Indicator Management -
Efficiency - Strategic Map
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INTRODUCCION

Las entidades sin fines de lucro vienen, a lo largo del tiempo, tomando mayor
presencia e importancia en el sector productivo y de servicios. La mayoria
tienen un origen informal, y en el caminar se van reconociendo necesitadas
de incorporar herramientas estratégicas y de gestion que les faciliten la toma

de decisiones en un contexto cada vez mas complejo y desafiante.

Es este mismo desafio lo que motiva en este trabajo poder brindarle a una
entidad en particular, orientada al rubro medios de comunicacién, la
elaboracion de un cuadro de mando integral que le permita dar mejor y mayor

respuesta a la realidad actual y futura.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que le permite a la
entidad tener una vision rapida pero comprensiva de su realidad. Parte de la
mision, la vision y la estrategia, desmembrandolos en objetivos que son
supervisados por medio del establecimiento de metas mensurables,
conocidas como indicadores de desempefio. (Kaplan & Norton, 1992). Asi
mismo, los autores se refieren al CMI como un instrumento que complementa
el balance entre objetivos de corto y largo plazo; considera los factores
internos y externos que contribuyen a un mejor rendimiento a través de

relacionar los indicadores.

Segun Alber Diaz, M — Hernandez Torres, M (2004) expresan que el CMI
contribuye a alinear los esfuerzos de cambio en torno a la estrategia

planteada por la entidad.

Para la elaboraciéon del CMI se utilizara la informacién financiera como no
financiera. La misma se procederd a sistematizarla, ordenarla y analizarla.

Esto nos permitird ir elaborando indicadores que conformaran esta



herramienta de gestidn; reflejando como la gestién contable es una de las
fuentes principales de informacion para la mejora en la toma de decisiones.
Da Silva — Pastor Tejedor (2014) sefialan que el modelo de CMI esta
estructurado en cuatro perspectivas que reflejan la mision, la vision y las
estrategias en objetivos medibles: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

Leyton Pavez — Gil Martin (2018) comparten que todavia es limitada su
implementacion; sin embargo, su uso ha aumentado en los ultimos afios.
Ademas, que el CMI en las entidades sin fines de lucro estd en una fase
inicial de aplicacién, el cual se utiliza a menudo como una herramienta de

medicién y no como un sistema de gestion.

Se pretende demostrar que el rol de la contabilidad gerencial es el de ser un
sistema proveedor de informacion estratégica, a través de la definicidn,
medicién y evaluacion de indicadores claves, tanto financieros como no

financieros.

Por lo anterior mencionado, el objetivo de este trabajo seré la elaboracion de
un cuadro de mando integral aplicado a una entidad sin fines de lucro: rubro
medio de comunicacion, para ser utilizado como herramienta de gestion y

medicion estratégica.



METODOLOGIA

Este trabajo se llevd a cabo de acuerdo a los siguientes ejes tematicos y

autores

Estudio exploratorio bibliografico sobre los sistemas de auditorias

interna en entes sin fines de lucro

El presente estudio se llevd a cabo en base a los siguientes autores:

= Cabrade Luna (2001)

» Castafieda Parra (2014)

= Castroman Diz y Porto Serantes (2005)
= Escobar- Rivera (2016)

» Ferndndez Daza (1993)

» Lépez Jara- Caflizares Roig-Mayorga Diaz (2018)
= Marques de Almeida (2003)

= Villadefrancos Alvarez (2006)
=  Whittington y Pany (2005)

Estudio descriptivo de la entidad sin fines de lucro: rubro medio de

comunicacion.

Unidad de andlisis: conformado por todos los sectores de la entidad sin

fines de lucro.

Variables

Estructura organizativa: organigrama de la entidad.

Politicas: Relevamiento de la mision, vision, objetivos.

Sistemas de Informacion: Cantidad de sistemas de informacion que
operan en la empresa.

Procesos: Relevamiento de los principales procesos administrativos.
Control Interno: Relevamiento de controles internos.

Indicadores de Gestiéon: Analisis de los indicadores de las distintas areas.



ii)

Técnica: Para llevar a cabo el relevamiento se realizardn entrevistas con
los gerentes, directores y presidente de la S.A., se realizaran inspecciones

visuales y se revisaran documentacion.

Estudio exploratorio bibliografico sobre el uso de Cuadro de Mando

Integral como herramienta estratégica y de gestion

El presente estudio se llevd a cabo en base a los siguientes autores:

Bastidas B., Eunice L.; Ripoll Feliu, Vicente (2003).

Dapena Fernandez, L; Jaimez, L (2020).

Cardenas Saravia T (2009).

Ganga, F; Ramos, E; Leal, A; Pérez, K. (2015) Martinez Fajardo, C (2004)
Garcia P, Manuel; Réez G., Luis; Castro R., Marco; Vivar M., Luis; Oyola V.,
Luis (2003).

Kaplan R y Norton D. (2002).

Kloot, L.; Martin, J. (2000).

Sanchez Vazquez J; Vélez Elorza M y Araujo Pinzon P. (2016).

Lineamientos para la elaboracién de un cuadro de mando integral en una

entidad sin fines de lucro rubro: medios de comunicacién

Para el disefio de un cuadro de mando integral se utilizara la metodologia
propuesta por Kaplan y Norton, 2002. Que tiene las siguientes caracteristicas:
Estructura el sistema de informacion estratégico en base a los objetivos de
largo plazo y corto plazo.
Tablero de indicadores que reflejan el desempefio de la empresa.
Categorizacion de los indicadores en cuatro grupos:

o Perspectiva Financiera.

o Perspectiva del Cliente.

o Perspectiva del proceso interno.

o Perspectiva de formacion y crecimiento.



.  RESULTADO Y DISCUSION

Estudio exploratorio bibliografico sobre los sistemas de auditorias interna en

entes sin fines de lucro

En el contexto actual, las organizaciones operan en un marco econdémico
caracterizado por la globalizacién e internacionalizacion de los mercados; donde
prevalece un ambiente competitivo, producido por cambios continuos. Desde esta
perspectiva la gestion empresarial, necesita del desarrollo de métodos e
instrumentos para establecer y mejorar las normas de actuacién de las

organizaciones. (Escobar — Rivera, 2016)

AUDITORIA INTERNA

Se define que la_auditoria interna es una actividad independiente y objetiva de

aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones
de una organizacién. Ayuda a una organizacion a cumplir sus objetivos aportando un
enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos

de gestion de riesgos, control y gobierno. (Marques de Almeida 2003).

En la misma linea los autores (Villadefrancos Alvarez, 2006) expresan que la
auditoria constituye una herramienta de control y supervisiéon que contribuye a la
creacion de una cultura de la disciplina de la organizacion y permite descubrir fallas

en las estructuras o vulnerabilidades existentes en la organizacion.

Los mismos autores manifiestan que la auditoria interna constituye una excelente

herramienta de apoyo a la direccion de las organizaciones.

A su vez, los autores (Whittington y Pany, 2005) expresan que la auditoria interna
es una ayuda para que una organizacion pueda lograr sus objetivos aportando un
enfoque sistematico, disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de la

administracion de riesgo, el control y los procesos del ejercicio del poder.



Los autores antes mencionados agregan que las funciones principales de la

auditoria interna son las siguientes:

B Revisar la solidez y efectividad de los sistemas de contabilidad y financieros.
B Verificar el cumplimiento de los planes, politicas y procedimientos

administrativos implantados.

o

Vigilar contabilizacion y salvaguarda de los activos.

0

Comprobar la eficiencia de los sistemas de informacion.

B Recomendar, en su caso, mejoras a los procedimientos administrativos.

Como consecuencia, una auditoria interna deberia poder identificar puntos criticos
para control de los procesos y procedimientos involucrados, generando una
disciplina del gasto y conciencia de la racionalizacion de recursos, atendiendo
eficiente y eficazmente las necesidades para evitar sobre-costos o costos ocultos;
pero ante todo, generando una dindmica en la estructura que aporte fundamentos

para la modernizacién administrativa. (Escobar-Rivera, 2016)

Por ende, la auditoria interna ayuda a una organizacion a cumplir sus obijetivos,
aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de

los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno.

Por todo esto, podemos decir que la funcion de la auditoria interna es para todo tipo
de organizacién, ya sea privada o publica, y cuya esencia es coadyuvar a que la

direccién de las organizaciones logre los objetivos planteados por la misma.

CONTROL INTERNO

De la Auditoria interna surge la necesidad de reforzar las areas de control interno
dentro de las organizaciones para disminuir y evitar riesgos, asi como para proteger
sus activos, evitar y prevenir fraudes, dar cumplimiento a disposiciones legales,

obtener informacion financiera y administrativa para el logro de la eficiencia



operacional por medio de la eficiencia y la eficacia de dichos controles y de todas las
actividades operativas de las entidades.

El control interno se define como “un sistema integrado por el esquema de la
organizacion y el conjunto de planes, métodos, principios, normas, procedimientos y
mecanismos de verificacion y evaluacion adoptados por una entidad, con el fin de
procurar que todas las actividades y operaciones, asi como la administracion de los
recursos Yy la informacién, se realicen de acuerdo con las normas legales vigentes y
dentro de las politicas trazadas por la direccion y en atencién a las metas y objetivos

previstos.” (Isaza Serrano, 2012).

Las necesidades de un adecuado Sistema de Control Interno surge y se incrementa
a medida que la organizacion va aumentando en tamafio y complejidad. Como
consecuencia de la incorporacién de méas personal, el propietario no puede atender
todas las tareas de coordinacion, ejecucion, decisién y control, por lo que comienza
a delegar algunas, reteniendo la mayor cantidad posible de tareas vinculadas a

decision y control.

El campo de accion del sistema de control interno es toda la organizacion, pues en
cada area se encuentran controles asociados a las funciones de las mismas que
permanentemente cotejan el resultado real de las operaciones realizadas contra

estandares definidos con anticipacion. (Volpentesta, 2004).

Todo Sistema de Control interno debe favorecer el:
B Salvaguardar el patrimonio de la empresa
1 Proveer informacion confiable

B Promover la eficiencia operativa.

Los elementos necesarios para cumplir los objetivos mencionados, pueden

agruparse de acuerdo con la siguiente clasificacion (Granados, 2010):



1) Estructura: va a proveer al sistema de control interno de una determinada division
de las tareas y funciones, y de los mecanismos de coordinacion necesarios para

desarrollar eficientemente esas funciones.

2) Procedimientos: se refieren basicamente a los mecanismos de realizacion de las

operaciones donde es importante consignar la existencia de manuales o registros
donde encontrar escritas las normas, los procedimientos formalmente establecidos,

los registros y documentos fuente correctos.

3) Personal: agrupa a quienes dentro de la estructura de la organizacion realizan los
procedimientos. Lo relacionado al personal se manifiesta desde la seleccién y el

entrenamiento hasta la capacitacion y evaluacion de sus tareas.

PRINCIPALES DEBILIADES DE UN SISTEMA DE CONTROL INTERNO EN UNA
PYME (Viloria, 2005).

1-No existen en la mayoria de las organizaciones planes ni manuales que permitan
conocer las funciones de los empleados, asi como tampoco conocen los objetivos
organizacionales.

2-No estéan claras las lineas de autoridad ni de comunicacion.

3-Escasa segregacion de funciones, independientemente del tamafio de la
organizacion, la responsabilidad de tareas que pueden inducir a irregularidades o
fraudes, recaen en una sola persona.

4-No existe un adecuado control sobre los activos organizacionales.

5-No esta clara la entidad o figura juridica de la organizacién, encontrandose, por
una parte, incongruencias entre ésta y la formulacién de la informacion financiera.
Por la otra parte, que se confunde la personalidad juridica de los duefios 0 socios
con la de la organizacion.

6-No se percibe al sistema contable como un factor mas que interactia en la
organizacion. Se lo toma como un ente independiente, que tiene fines tributarios, por

lo que en muchos casos no se lo considera para la toma de decisiones.



El mismo autor expresa que si bien existe un costo adicional por la implementacion
del sistema de control interno, para la mayoria de las pymes, puede haber
importantes beneficios asociados, tales como:

* Informacion financiera mas eficiente y efectiva.

* Mejor informacién para toma de decisiones.

* Incremento de la confianza del inversor.

* Acceso a mercados publicos de capitales

En cualquier organizacion, sin importar su envergadura o figura legal, debe relevarse
la existencia y luego evaluarse el desempefio de los componentes del Control
Interno:

B Ambiente de control: entorno de control marca las pautas de comportamiento

de una organizacion y constituye la base de todos los demés componentes,
pues es el elemento que proporciona disciplina y estructura. El ambiente de
control se determina de acuerdo con la integridad y competencia del personal
de una organizacion; igualmente, los valores éticos son un elemento esencial

gue afecta otros componentes del control. (Castafieda Parra, 2014)

B Evaluacibn de riesgos: en este componente subyacen procesos de

identificacion, analisis y mitigacion de los riesgos de la organizacién, como
factores que promueven la consecucion de los objetivos institucionales. El
riesgo es la probabilidad de ocurrencia de un evento no deseado que podria
perjudicar o afectar adversamente a la entidad o su entorno. (Lopez Jara-
Caniizares Roig-Mayorga Diaz, 2018)

B Actividades de control: el autor Castafieda Parra (2014) las define como las

normas y procedimientos que constituyen las acciones necesarias para
implementar las politicas que pretenden asegurar el cumplimiento de las
directrices que la direccion ha establecido con el fin de controlar los riesgos.

Las actividades de control ocurren en todos los niveles y en todas las
funciones de la organizacion, lo que incluye los procesos de aprobacion y

autorizacion, las iniciativas técnicas, los programas y conciliaciones, entre



otros. Las actividades de control se clasifican en controles preventivos,
detectivos y correctivos, controles en los manuales de usuario, controles de

computo o de tecnologia de informacion y controles administrativos.

B Informacidn y comunicacién: dentro del proceso de control, la comunicacion

debe ser oportuna y permanente; es necesario suministrar informacién
relevante que facilite a cada miembro de la organizacion cumplir con las
responsabilidades. Este componente esta constituido por los métodos para
registrar, procesar, resumir e informar sobre las operaciones técnicas,
administrativas y financieras de una entidad. (Lépez Jara- Cafizares Roig-
Mayorga Diaz, 2018).

B Monitoreo: los controles internos deben ser monitoreados constantemente
para asegurar que el proceso se encuentra operando como se planeé y
comprobar que son flexibles a los cambios de las situaciones que les dieron
origen. El alcance y la frecuencia del monitoreo dependen de los riesgos que
se pretenden detectar. Las actividades de monitoreo constante pueden estar
inmersas en los procesos del negocio o a través de evaluaciones separadas
de la operacion, es decir, mediante auditoria interna o externa. (Castafieda
Parra, 2014)

Estos componentes fueron incluidos en el Informe COSO 1 (1992), luego ratificados y
ampliados en el COSO Il — ERM (2004) y finalmente desarrollados mediante 17
principios en el Informe COSO Il (2013). Estos Marcos Integrados pretenden ayudar
a las organizaciones a definir sus estructuras de control interno, identificando los
factores de riesgo relevantes y definiendo cuales deben asumirse y cuales gestionar,
hasta encontrar un nivel de control aceptable para cada organizacion. (llIA - COSO,
2015)

La unidad de auditoria interna se encarga de la supervision y evaluacion constante

del control interno de la empresa para cerciorarse que dichos controles son idoneos



para cada procedimiento, pudiéndose decir que la auditoria interna es el control de
los controles.

Cabe mencionar que, en el presente, la unidad de auditoria interna no es percibida
como ente externo de la organizacion, sino como un miembro que pertenece al
mismo eslabén laboral con el objeto de brindarle a la entidad, apoyo y mecanismos
adecuados para la prevencion y control, en donde otros autores como lturriaga et al.
(2003, p.66) destacan que en la actualidad de la auditoria interna evolucioné

cambiando su alcance, pasando de ser un 6rgano de control a un 6rgano consultor.

Debido a esto, se comienza a observar y aplicar la auditoria interna de manera
distinta, estableciendo mayores lazos con el empresario o el propietario, donde ya
no solo es el control de los procesos, sino, estableciéndose como apoyo a la
organizacién para lograr los objetivos propuestos, ademas de dejar de percibirse
como un mecanismo de deteccién de irregularidades de la empresa y se transforma
en una herramienta de apoyo para la gestion de la entidad, en que la implantacion
del control interno establece la aplicacién de ciertos componentes, los cuales se
especifican en el informe COSO, siendo campo de supervision y control por parte de
los auditores internos, establecidos en sus funciones fundamentales de evaluar los
procedimientos que se realizan y la efectividad de cada uno de ellos sobre la base
de las expectativas reglamentadas con el objetivo de aumentar beneficios a la

organizacion.

Ocurre que, en algunas oportunidades, las asociaciones sin fines de lucro no tienen
la envergadura suficiente para soportar un sistema de control interno complejo y su
nivel de autorregulacién tiende a ser bajo. Aln en estos casos, debera bregarse para
instaurar alguno que ofrezca un nivel de control aceptable o acorde a las

caracteristicas de dicha organizacion.

Una mayor claridad informativa pondra las bases para abrir vias de confianza con
los ciudadanos, lo que potenciard su sensibilidad con el fin de aportar medios

humanos (voluntariado) y economicos en cumplimiento de fines sociales. (Cabra de



Luna, 2001)

Las organizaciones pueden comprometerse con el conjunto de valores minimos que
propugnan los distintos cédigos de conducta internacionales, pero sin el marco de
control interno adecuado, el compromiso puede quedarse en un mero intento de

aparentar (Castroman Diz y Porto Serantes, 2005).

Aqui otra razén para no excluir a las asociaciones sin fines de lucro del proceso de
implementacion de un sistema de control interno, debiendo encontrarse el adecuado

para su envergadura y disponibilidad de recursos.



Estudio descriptivo de la entidad sin fines de lucro: rubro medio de

comunicacion.

MISION - VISION
Para la elaboracién del Cuadro de Mando Integral es primordial conocer la entidad

que hara uso del mismo.

La entidad es una Asociacion sin fines de lucro orientada a los medios masivos de
comunicacién, con el matiz de su particularidad de ser un medio perteneciente a la

Iglesia Catdlica.

Tal como indica su Estatuto Social en el articulo n° 2 su objeto social es “tendra por
objeto principal producir programas de radiodifusion y ejercer la actividad en
los diferentes servicios de comunicacion audiovisual, con contenido cultural y
religioso, en el dmbito de la Republica Argentina. Ambas actividades, la
produccion de programas y la generacion de contenidos, estaran referidas a
acontecimientos religiosos, culturales, sociales o econémicos, promoviendo la
difusién del mensaje evangélico de gozo y esperanza, especialmente en favor
de la familia, de los enfermos, los jovenes y de las personas privadas de
libertad, conforme al espiritu y la ensefianza de la Iglesia Catdlica Apostdlica

Romana’.

Tal como expresa su Balance Social 2019 la misién es “Evangelizar a todos los
pueblos mas alla de los confines de la iglesia a través de los medios de
comunicacion social, buscando apoyando, difundiendo y promoviendo todo lo

bueno, noble y bello que hay en el mundo”.

Su vision “Ser instrumentos permanentes de evangelizacién y conversién
confiando totalmente en la Divina Providencia” expresado en el mismo

documento.



Actualmente la sede central se encuentra en Coérdoba, que es donde toda la
administracion como la mayoria de la produccion se lleva a cabo, contando también

con un estudio en Buenos Aires.

En total en la entidad trabajan 43 personas y cuenta con 350 voluntarios que prestan
diferentes servicios en todo el pais. (Balance Social 2019 de la entidad)

Tal como lo indica la figura n° 1 cuenta con 265 repetidoras en todo el pais teniendo
la posibilidad de llegar a 29.419.590 potenciales oyentes, lo que significa un 66% de

la poblacion Argentina. (Balance Social 2019 de la entidad).

FRECUENCIAS

POr Drovincias Yy por riegQiones

© 060 000006000®

ethegoias
oparativas

Figura n® 1. Distribucién de repetidoras por provincias de Argentina. Fuente: Balance Social 2020.
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Por delante tiene el desafio del desarrollo de la produccion audiovisual ya que en el
afno 2020 obtuvo de ENACOM la correspondiente licencia para la salida al aire en un

canal digital abierto.

ORGANIGRAMA

El organigrama de la entidad se encuentra representado en la siguiente figura n° 2.
Los directivos expresaron que desde el afio 2018 se inicié un proceso de volver mas
horizontal la estructura para permitir un mejor desarrollo de los procesos,
permitiendo una mejor interaccion entre las areas de trabajo. El objetivo fue poder

dar respuestas integrales a las tareas que se van desarrollando.

Presidente
de |a Asociacion

Director
v
Coordinador General
v ¥ ¥ I l A4
" Operacion con - - - T Desarrollo
[ Produccién } { Beneficiarios } { Administracion } [Serwuos Generales} [ Técnica } { Institucional }

Figura n® 2. Organigrama de la entidad.

SISTEMAS DE INFORMACION

La entidad sin fines de lucro cuenta con dos sistemas de informacidon automaticos,

ambos con distintos fines, aunque vinculados entre Si.

a) CiviCRM creado por la empresa IXIAM (empresa desarrolladora de software
espafola): sistema gratis, Libre y de Codigo Abierto creado para las entidades del
tercer sector tales como ONG's, Asociaciones y Fundaciones entre otras. (Ixiam.

2021. Https://wwwixiamcom/es.)



https://wwwixiamcom/es

Permite el registro de toda la base de datos de sus aportantes y/o potenciales
aportantes con todo el registro de su informacién, donaciones realizadas,
comunicacion recibida y enviada, gestion de call center saliente. Como asi también
el proceso de todos los canales de recaudacion con que cuenta la entidad (tarjetas

de débitos, créditos, Rapipago, pagofacil, etc.).

- L
CiviCRM \/7

Figura n® 3. Logo de CIVICRM. Fuente: www.civicrm.org/es

b) Finnegans (desarrollado por la empresa argentina de igual nombre): software de
gestion donde permiten automatizar todos los procesos administrativos y contables
de la entidad. Tales como: presupuestos, control presupuestario, 6rdenes de
compra, O6rdenes de pago, balances contables, etc. (Finnegans. 2021.

https://www.finneqg.com/index.php)

- FINNEGANS

Figura n° 4. Logo de Finnegans. Fuente: www.finnegans.com.ar

El dltimo diagnéstico realizado por la entidad fue a través de la herramienta FODA,

dando como resultado lo expresado en la figura n°5:

ANALISIS FODA DE LA ENTIDAD

= FORTALEZAS

1. Definicion de la linea editorial como eje integrador de un nuevo modelo

organizacional que marca la identidad de la Obra.


http://www.civicrm.org/es
https://www.finneg.com/index.php

2. Gran potencial y sentido de pertenencia en los RRHH (empleados y
voluntarios) con disponibilidad de alinearse en el logro de los objetivos
comunes y gran capacidad de adaptacion a los cambios.

3. Red de emisoras Uunica en la Argentina como proyecto federal de
evangelizacion y miembro de una red internacional.

4. Reconocimiento del carisma de la obra dentro de la dinamica de la
organizacién y traducido en el quehacer, en la definicion de las competencias
de Liderazgo en clave Mariana.

Mensaje de esperanza que transmite la obra como medio de comunicacion.
Muy buena relacion con la Iglesia local y nacional.

7. Credibilidad de la obra que se visualiza en la respuesta de la gente, de su
audiencia.

8. Identidad carismética definida con conciencia en una mision evangelizadora.

9. Autonomia econdmica y politica.

10.Capacidad del cuerpo directivo para leer los tiempos de insercion de la Obra.

11.Conciencia de que estamos en un tiempo de transicidon y expansion en un
marco de cambio del modelo institucional y un proceso de consolidacion de
cambio cultural y comienzo de la sistematizacion y definicion de
procedimientos.

12.Proceso de delegacién de autoridad iniciado, con una mejoria en el clima
laboral y fortalecimiento del trabajo en equipo entre las distintas areas.

13.Contenido de productos con propuestas evangelizadoras y valéricas

diferentes a los que se encuentran en los medios.

= DEBILIDADES

1. Falta de politicas en la comunicacién Institucional, necesidad de mayor
comunicacion interna y externa. (Ej. mayor divulgacion interna de la Linea
Editorial).

2. Falta de politicas explicitas de RRHH (deberes, derechos, beneficios,etc.)



10.

11.

12.

13.

=
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Falta de Gestion de RRHH (Ej. dispersién de potencialidades de esfuerzos
entre las distintas areas y en ellas mismas, RRHH insuficientes y espacios
fisicos acotados)

Poco desarrollados los planes y las metodologias para dar y recibir aportes o
capitalizar riquezas de otras comunidades. Falta de mayor confianza en las
personas en que se ha delegado el seguimiento y acompafiamiento de las
mismas.

Necesidad de mayor equilibrio en las tomas de decisiones institucionales, en
busca de un estilo institucional mas Homogéneo en tiempo y forma.

Falta de un PLAN de formacién de RRHH, integral e integrador desde la
perspectiva del carisma y ante las exigencias del contexto.

Falta de convergencia de acciones pastorales hacia un proyecto integrado.
Mensaje poco federal.

Falta de conciencia colectiva de la institucionalidad, con resistencias a
algunos paradigmas/creencias que adn necesitamos superar, tanto a nivel
institucional como individual.

Falta de autocritica en el area de produccion, y falta de conocimiento de otros
ambitos laborales con exigencias de competitividad.

La propuesta de desarrollo de la programacion no acompafa al crecimiento
de la obra y dentro de la programacién existen diferencias significativas de la
propuesta radial sin procesos previos de produccion.

Estrategia no consolidada para el desarrollo de la red en relaciéon a la
seguridad juridica.

No existe una estrategia de fondeo a mediano y largo plazo.

OPORTUNIDADES

Aprovechar la credibilidad y el buen nombre de la institucion en lo social.

Mantener y gestionar una muy buena relacion con la iglesia local y nacional.
De la mano de la CEA, consolidar la red en términos juridicos.

Crecer en la conciencia federal y regional con algunos pasos concretos.
Ausencia de fuentes de informacion confiables, creacién (CEMAIS)

Fondos disponibles en World Family



7. Capitalizar a personas con el carisma y con decision de sumarse a la obra en
distintos lugares del pais y a profesionales reconocidos que brindan
contenidos a la programacion.

8. Dejar de ser cadena y transformarnos en red

9. Crecimiento de difusion y promocion de la radio en Gran Buenos Aires y resto
de pais.

10. Fuerte disponibilidad para el aporte econémico para esta obra en Argentina y
potencial de crecimiento especialmente en Bs. As. (AM1150 — FM88,5 -
FM88,1)

11.Posibilidad de formacion integral de las personas de la obra (pastoral, técnica
y espiritual)

12.Ley de medios. Posibilidades de expansion, juridica y técnicamente.

(Consolidacién de la Ley de Medios)

= AMENAZAS

1. Manipulacion y falta de politicas de Gestiébn por parte de AFSCA (actual
ENACOM).

2. Tendencia a la Inestabilidad Social.

3. Tentacion de identificacion con determinadas tendencias que puedan

contaminar el objetivo primario de la obra.

Negociaciones y tramites propios de la aplicacion de la nueva ley de medios.

Falta de competencia.

Cambios Tecnoldgicos: visualizacion y apropiacion.

Iglesia y su transicion a un nuevo lenguaje de evangelizacion.

© N o g &

Visualizacion de la CEA de lo que es la obra.
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Figura n® 5. FODA realizado por la entidad.
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INGRESOS - EGRESOS DE LA ENTIDAD

Durante 2020, la figura n° 6 refleja el monto de los ingresos y egresos de la entidad

con la siguiente distribucion:

INGRESOS [<

Donaciones Redbidas $102433 88340
Canales Saguros (Tarjetas de Credito-Débitos £cpa33 868 00 E7%
Ciros Canales
EGRESOS [5
Marienimiento Repatidorss £33 sagafiz oy 4%
Estructura {lquileres. EE electnica , Salanos , Honoranos, sic.) £57. 67284608 75%
Servicios (Corren. fiste impresionss, telsfoni. limpieza, atc 1 8514 830,02
Adquisian de equipamient £20 43024059

"Equipamianio da .ﬁrdljllsujc T nuenvos) "Equipos recibidos en donacian

Figura n® 6. Distribucién de Ingresos y Egresos 2020. Fuente: Balance Social 2020 de la entidad.

Todos los ingresos de la entidad se reciben mediante donaciones. Estos ingresos a

los fines précticos, los dividen en:

= Canales seguros: son débitos que se realizan de manera mensual a las
tarjetas de créditos y débitos de los aportantes. Directamente se realiza la
gestiébn con cada empresa de tarjeta. Lo que le genera a la entidad mayor

previsibilidad de las donaciones a ingresar.

VISA N

Naranja
Figuran® 7. Logo de Tarjeta Visa, Mastercard y Naranja. Fuente: Paginas oficiales de cada entidad.

= Otros canales: depende de la voluntad del aportantes de que en ese periodo
de tiempo realice la donacién siendo el importe de la misma lo que desee la
persona en ese momento. Entre esos canales se encuentra: Red Link, Pago

T




mis cuentas, Rapipago, Pago Facil, Banco Nacién, Banco Macro,
depositos/transferencias, etc.

Con algunos de ellos la gestion es online y en otros con la presentacion de un
codigo de barra que cada dos meses la entidad le envia por correspondiente,

0 incluso ha pedido del aportante por SMS.

rapigw ‘%

BANCO DE LA
NACION ARGENTINA

pagomiscuentas
i sorvicio do pagos del
A=\
= @ A

Figura n° 8. Logo de Rapipago, Pago Facil, Pago mis cuentas, Red Link, Banco Macro y Nacién. Fuente: Paginas oficiales de
cada entidad.

Con respecto a los egresos, se encuentran divididos en tres grupos. Un 14% de lo
recibido destinado al mantenimiento de las repetidoras del pais, un 75% a los costos
de estructura incluidos remuneraciones y cargas sociales, alquileres y energia
eléctrica. Y un 11% al pago de todos los servicios (envio de encomienda,

impresiones, fletes, telefonia e internet, etc.).

Quedando un residual utilizado para nuevas inversiones que afio tras afio se

jerarquizan y priorizan para avanzar con la ejecucién de las mismas.

ESTRATEGIA

Luego de la entrevista con el presidente y directivos de la entidad, comparten que
los objetivos para este tiempo, es poder lograr ampliar la cobertura por diferentes
medios de comunicacion (radial, audiovisual, redes, etc.).

Como estrategia apuntan a lograr un vinculo méas directo con sus aportantes,
mejorando la comunicacion con ellos, y la realizacibn de inversiones en

equipamientos y mejoras correctivas en las repetidoras. A su vez, para esto, es

22



necesario poder ampliar la base de aportantes, cuidando siempre que el vinculo con

ellos sea de mucha cercania y constancia.



Estudio exploratorio bibliografico sobre el uso de Cuadro de Mando Integral

como herramienta estratégica y de gestion.

Como consecuencia del desarrollo de la Contabilidad Gerencial, Control de Gestion
y la importancia de la contabilidad en la toma de decisiones estratégicas, se necesita

del conocimiento de algunas herramientas que le pueden ayudar en este proceso.

En estos procesos, principalmente en entidades sin fines de lucro, suelen

reconocerse las siguientes limitaciones a la hora de aplicar decisiones estratégicas:

* No se tienen en cuenta las estrategias de la empresa en el proceso, como guias
que marcan el rumbo a seguir y le dan sentido de orientacion, observandose unas
tendencias de vision a corto plazo, donde la urgencia del dia a dia desplaza a lo

estratégico.

* No se involucran a todos los trabajadores en el proceso o se involucran de una
manera formal y no son otros que los trabajadores los que llevan a cabo este
proceso con su saber, su querer hacer y su poder hacer, manifestandose en

impedimentos para realizar los cambios

» Han abordado el proceso con un enfoque funcional tanto en la etapa de diagndstico
como en la de elaboracion de soluciones, lo que trae consigo que las diferentes
subdivisiones luchen por el alcance de los resultados de su area y se olviden de que
todos existen con Unico objetivo que es crear valor para la sociedad y que se deben
integrar para el logro de los resultados finales de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que contribuye a la solucion
de estas problematicas, que contribuye a alinear los esfuerzos de cambio en torno a

la estrategia planteada.



CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El mismo contempla la visién integral de la empresa y su estrategia, considerada
desde cuatro perspectivas o0 aspectos diferentes: la perspectiva financiera, la
perspectiva de los clientes, la perspectiva de los procesos internos del negocio y la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento, las cuales se vinculan entre si, a través de

relaciones de causa y efecto (Bastidas, 2003)

A su vez el autor Ganga (2015) establece que el CMI se puede definir como una
herramienta de gestion estratégica que permite traducir la estrategia y la misién de
una organizaciéon en un conjunto de medidas o indicadores de desempefio que
informe, tanto a los funcionaros como a usuarios, sobre como la entidad avanza

hacia el logro de sus objetivos.

El mismo autor expresa que la utilizacion del CMI permite aclarar y traducir la vision
y la estrategia; comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos,
planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas e incrementar la formacion

estratégica.

Segun Kaplan y Norton (1992,1996, 2002, 2006) este instrumento contempla el
balance entre objetivos de corto y larga plazo; considera los factores internos y
externos que contribuyen a un mejor rendimiento y relaciona los indicadores

financieros con los indicadores no financieros.

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

a) Perspectiva Financiera:

Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones que se
hayan desarrollado en la organizacion con anterioridad y “sirven de enfoques para
los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del CMI. (Kaplan y
Norton, 2002).

Se centraliza en reflejar el interés de los propietarios (Dapena Fernandez — Jaimez,
2020). Los objetivos financieros deben estar vinculados con la estrategia de la



unidad de negocio. Aqui se debe preguntar por los resultados financieros que se

quieren obtener.

b) Perspectiva del cliente o usuario:

Se miden las relaciones con los receptores de nuestros productos y servicios y las
expectativas que los mismos tienen sobre las entidades. El conocimiento de los
clientes y de los procesos que generan mas valor, es muy importante para lograr

gue el panorama financiero sea préspero. (Ganga, 2015).

Apoya a la estrategia financiera recogiendo los objetivos de resultados que el
emprendedor espera obtener con sus clientes para alcanzar sus objetivos

financieros (Sanchez Vazquez y otros 2016).

De esta forma, la empresa identifica los segmentos de clientes y mercados en el que
compite que sera la fuente que proporcionard el componente de ingreso de los
objetivos financieros de la empresa (Dapena Fernandez — Jaimez, 2020). Se elige

qgue hacer, y también que no hacer en cada segmento.

Segun el mismo autor hay dos conjuntos de medidas para esta perspectiva, de
resultado y de actuacion, este Gltimo va a decir como tenemos que actuar para

lograr los primeros.

c) Perspectiva de los procesos internos:

Tomando en cuenta al mercado en que se enfoca la organizacion y la satisfaccion
de las expectativas de los mismos y de las institucién, se identifican en esta
perspectiva los procesos claves de la organizacion, en los cuales se debe trabajar
para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de los

clientes, identificando los procesos orientados a cumplir la mision. (Ganga, 2015)

El mismo autor comparte que en esta perspectiva determina qué aspectos son
necesarios mejorar y cuales se deben mantener o potenciar, con el fin de lograr que

los productos o servicios satisfagan las necesidades de los clientes o usuarios.



Los objetivos e indicadores para esta perspectiva se derivan de estrategias
explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y el cliente seleccionado

(Dapena Fernandez — Jaimez, 2020).

Segun Kaplan y Norton (2002) se pueden identificar tres procesos comunes en las

empresas: Proceso de Innovacion, Operativo y Servicio Post Venta.

= En el proceso de innovacion, los directivos hacen una investigacion de

mercado para determinar sus preferencias. Esto proporciona los input para

los verdaderos procesos de disefio y desarrollo.

= EIl proceso operativo representa la onda corta de la creacion de valor en las

organizaciones. Empieza con la recepcidén de un pedido del cliente y termina
con la entrega del producto o servicio. Este proceso recalca la entrega
eficiente y oportuna de los productos y servicios existentes, a los clientes
existentes. Dentro de este proceso hay indicadores de tiempo, calidad y

costes.

= El proceso postventa incluye actividades de garantia y reparacion, tratamiento

de defectos, devoluciones. Segun Dapena Fernandez — Jaimez (2020) es

agui donde se agrega gran valor al cliente.

d) Perspectiva del aprendizaje y crecimiento:

La ultima perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacién, por tanto, es el motor impulsor de las
anteriores perspectivas y “refleja los conocimientos y habilidades que la empresa
posee, tanto para desarrollar sus productos, como para cambiar y aprender”. (Ganga
y Jara, 2005).

Es por eso que los objetivos e indicadores para esta perspectiva proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las tres restantes

perspectivas.

Segun Dapena Fernandez — Jaimez, 2020 hay tres categorias de variables:



a. Las capacidades de los empleados: hay un progreso continuo con el aporte
esencial de un empleado. Ademas hay tres indicadores de resultados: Satisfaccion

del empleado, la retencion del empleado y la productividad del empleado.

b. Las capacidades de los sistemas de informacion: hay una necesidad de

informacion sobre clientes, procesos internos, consecuencias financieras de las

decisiones.

c. Motivacion y delegacion de poder: Tiene que haber motivacion para actuar en

interés de la organizacion, sugerirle cambios a la empresa, cuales fueron puestas en
practica, y ademas la empresa debe identificar donde quiere mejorar los procesos,
publicar las sugerencias que tuvieron éxitos, definir mejoras y beneficios a raiz de

estas sugerencias y definir una estructura de recompensas para las mismas.

En este contexto, las estrategias para una actuacidn superior exigirdn unas
inversiones importantes en personal, sistemas y procesos que construyen

capacidades para la organizacion.

DEBILIDADES DEL MODELO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

a) Vision parcial de la organizacion.

Si en la definicién de la estrategia y su posterior concrecidén en objetivos especificos
no se tienen en cuenta las distintas dimensiones del negocio, se perderia la cualidad
integradora del CMI. No se pueden establecer formulas teoricas aplicables a todas

las organizaciones en el disefo y estructura del CMI
b) Enfoque generalista de la estrategia.

Podria ocurrir que ésta sea demasiado genérica y que, por tanto, no exista un
enfoque hacia las unidades de negocio de la organizacion que permita traducir de
forma operativa los objetivos estratégicos. Al mismo tiempo, si no existe una cadena
de relaciones causa-efecto claramente definida que conecte las diferentes
perspectivas y objetivos definidos, el CMI no dejard de ser un conjunto de

indicadores que no aclarara el camino a seguir para lograr la vision del negocio.



c) Exceso o defecto de las mediciones seleccionadas.

En relacion con las mediciones seleccionadas, tanto el exceso como el defecto
pueden conducir a socavar la estrategia de la organizacién. Demasiadas medidas
podrian dar lugar a una inoperancia del modelo en el seguimiento diario. Si, ademas,
estas medidas se centran en indicadores financieros no existira el equilibrio buscado
entre objetivos a corto plazo y largo plazo, dado que éstos ultimos deberian ser

medidos con indicadores no financieros fundamentalmente.

d) Falta de compromiso por parte de la direccién o la alta jerarquia de la
entidad

Si la direccion no estd comprometida con dicho proceso la posibilidad de éxito en la
implantacion del modelo es muy pequefia dado que no existe un liderazgo a nivel
gerencial que respalde el CMI y que seria responsable fundamental de definir la

vision de la organizacion.
e) Falta de equilibrio en las funciones de control-comunicacién del CMI.

Si la idea de implantar un CMI esta mas proxima al concepto de “control” que al de
“comunicacion” de la estrategia, el modelo ya nace con una carga negativa para la
organizacion. Es decir, si en lugar de buscar el consenso para dar lugar a las
iniciativas de los empleados para alcanzar los objetivos, el CMI se utiliza para “dictar
ordenes” de ejecucion en tiempo y forma, se fracasaria en el objetivo de impulsar a
la organizacién de una forma positiva hacia una vision compartida y comprendida

por todos sus miembros.

ETAPAS PARA EL DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El autor Cardenas Saravia (2009) propone una guia para el disefio del CMI. Es

importante resaltar que cada entidad debe elaborarse en base a su estrategia.

= Paso 1: Realizar un diagnéstico de la organizacion (Andlisis Interno y

Externo): es necesario comprender el estado actual de la empresa y el



entorno en el cual opera. Un ejemplo de la aplicacion de este paso es la
elaboracion del FODA por parte de la entidad, pudiendo ser utilizada cualquier

otra herramienta para tal fin.

= Paso 2: Aclarar la Mision y la Vision. La Mision expone el propdsito y describe
el negocio al cual se dedica la compaiia, es la razon de ser de la
organizacion, sirve para comunicar valores y creencias fundamentales a todos
los empleados e identifica mercados objetivos y productos principales. La
visién, entendida como el enunciado que describe el estado deseado en el

futuro.

= Paso 3: Determinar los temas estratégicos para alcanzar la vision: se
plantean las ideas o temas trascendentales que permitiran alcanzar la vision,

tratando de delimitar la ventaja competitiva del ente.

= Paso 4: Desarrollar el Mapa Estratégico: este instrumento es un diagrama de
causa-efecto, una especie de imagen grafica que muestra la representacién
de la hipétesis en la que se basa la estrategia, vinculando los objetivos

estratégicos de las cuatro perspectivas del CMI.

= Paso 5: Elaborar el CMI y establecer los factores clave de éxito, los

indicadores y las metas.

= Paso 6: Definir las iniciativas estratégicas, es decir, proyectos, planes de

accion, programas a llevar a cabo para el logro de los objetivos.

= Paso 7: Realizar un seguimiento del logro de los objetivos, comparando el
valor de los indicadores obtenidos con las metas prefijjadas, a los fines de
controlar si la estrategia, el plan de accién y los mecanismos de medicién
adoptados son los adecuados, y realizar correcciones que permitan un

mejoramiento continuo.

Como el objetivo del trabajo es la elaboracion del CMI llegaremos a desarrollar hasta

el paso n° 5.



Uno de los principales retos para hacer realidad la planeacion estratégica es lograr
que todos la entiendan en primer lugar. Para ello, es necesario que la
implementacion contenga herramientas de comprension como el mapa estratégico, y

también de medicion, como el propio cuadro de mando.

EL MAPA ESTRATEGICO

Un mapa estratégico es una representacion visual completa de la estrategia de la
organizacion. Describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de
relaciones causa-efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del CMI.
Usando esta herramienta, cada empleado puede conocer la estrategia
organizacional y les permite ver cdmo sus trabajos impactan en los objetivos de la

empresa. (Kaplan y Norton)

Es necesario tener en claro que ninguna organizacion es igual a otra, por lo que no
existe un disefio Unico para el mapa estratégico. La idea principal es que cada

objetivo se alinee a una de las perspectivas del CMI.

El nimero de objetivos no deberd ser elevado, ya que de lo contrario, hacer el
seguimiento a demasiados objetivos diluird el mensaje hacia sus receptores y

dificultara la comunicacién estratégica.

La mayoria de mapas estratégicos incluyen flechas entre los objetivos para mostrar
su relacion de causa y efecto. Al seguir los caminos de las flechas, se puede
observar como los objetivos en las perspectivas de la parte inferior impulsan el éxito
de los que se encuentran en la parte superior. Estas relaciones causales son

fundamentales en el Cuadro de Mando Integral.

El orden en el que figuran las perspectivas dependera del objetivo final de la entidad.
Por ejemplo, la mayoria de las organizaciones ponen la perspectiva financiera en la
cima porgue su objetivo final es generar utilidades. En el sector publico y sin fines de

lucro, sin embargo, se tienen diferentes motivaciones.



Sus finanzas son s6lo un medio para un fin. Para estas organizaciones, es comun
cambiar las perspectivas de Cliente y Finanzas para que el Cliente esté en la cima.

Su financiacion (financiera) les permite ayudar a las personas (cliente).

Lo que es importante recordar es que el mapa estratégico debe reflejar la estrategia

organizacional real.

ELABORACION DE INDICADORES

Con la definicion de cada una de las perspectivas se determinan diferentes
indicadores.

Para la elaboracion de los mismos es importante compartir las sugerencias que

realizan los autores Garcia, Raez, Castro y Oyola (2003):

= Se debe determinar para cada elemento critico, la mejor forma de medirlo su
cumplimiento;

= Deben contar con: Nombre, forma de medicion, unidad de medida;

= Debe establecerse un proceso de validacién, que perfeccione la definicién de

los indicadores a través de la experiencia.

El nimero de indicadores no es una limitante del CMI. Para Kaplan y Norton (1996)
es irrelevante, siempre que estén légicamente vinculados a través de la cadena de

causa y efecto.

Méas alla de representar una coleccién de indicadores financieros y no financieros, el
CMI pretende perpetuarse como modelo de gestion estratégica, que sirve a las
organizaciones para intentar alcanzar la excelencia, a través del éxito en el logro de

sus metas. (Bastidas — Ripoll, 2003).

Ahora bien, ¢es determinar si el modelo de CMI puede ser utilizado como un modelo

de gestion para entidades sin fines de lucro?

Kloot Y Martin (2000) sefialan, que las ONG y el sector publico, necesitan de

mejores medios para evaluar su desempefo respecto de los objetivos y



frecuentemente, éstos se establecen en términos financieros. Por lo cual un sistema
de gestién equilibrado que utilice medidas financieras como no financieras, seria

muy conveniente.

Algunos autores como Mendoza, Ruiz y Zrihen (2000), critican el dominio de los
objetivos financieros que supedita las otras tres perspectivas a la mejora de dichos
resultados. (Bastidas — Ripoll, 2003).

Los mismos autores expresan que esta aseveracion es cierta, tratandose de
empresas con fines de lucro, pero la aplicacion del CMI a instituciones no lucrativas,
demuestra la adaptacion de esta herramienta en un ambito diferente de accion, en el
cual la satisfaccion de las necesidad de la comunidad prevalece como objetivo

primordial.

Para Kaplan y Norton (2001) la mayoria de entidades no lucrativas vy
administraciones publicas tuvieron dificultades con la estructura original del CMI, en
que la perspectiva financiera aparecia en la parte superior y plantean modificar su
arquitectura, para colocar a los usuarios o0 beneficiarios, en la parte alta de la

jerarquia.



Lineamientos para la elaboracion de un cuadro de mando integral en una

entidad sin fines de lucro rubro: medios de comunicacioén.

El CMI es una herramienta de alineacion estratégica aplicable a todo tipo de
entidades, existen casos en los que deben realizarse ajustes para su

implementacion. (Dapena — Jaiméz, 2020)

Los mismos autores comparten que si bien las organizaciones sin fines de lucro y las
entidades publicas tienen dificultades con la arquitectura original del CMI, en la
medida en que ella ubica a la perspectiva financiera en la cima de la jerarquia. Sin
embargo, la obtencidon de resultados financieros no es el objetivo principal de este

tipo de organizaciones.

Para Kaplan & Norton (2001) en estas entidades debiera considerar un objetivo
global en la cima del tablero que represente su objetivo de largo plazo, luego los
objetivos dentro del CMI pueden orientarse a mejorar ese objetivo fundamental.

Es fundamental determinar cual es la estrategia de la institucién, la misma expresa
como la organizacién planea crear valor para todos los actores interesados. La

estrategia guia a elaboracién del CMI (Dapena — Jaiméz, 2020).

Siguiente los pasos establecidos para la elaboracion del CMI integral, ya en puntos

anteriores fueron desarrollados:

Paso 1: FODA
Paso 2: Mision y Vision

Paso 3: Estrategia

A los fines de este trabajo, se optd por colocar en el nivel mas alto de jerarquia del
CMI al objetivo propuesto por la entidad: ampliar el nimero de aportantes

mediante el cuidado del vinculo comunicacional con ellos.

Luego, en el siguiente nivel, las dimensiones financiera de apoyo y al mismo nivel

los oyentes, dado que no se estaba frente a clientes que pagaban un precio.



Se definieron las perspectivas de los procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento. La primera apunté a determinar los procesos de la comunicacion con
los oyentes/aportantes, analizando en conjunto con los procesos de mantenimiento

de las repetidoras y la participacion de los oyentes en la programacion.

Para lo anterior mencionado, se establecio como objetivo de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento desarrollar habilidades para mejorar la calidad del servicio
en relacion a la innovacion, a las personas y a la informacion. En la misma, se indico
que para desarrollar las habilidades requeridas para mejorar la calidad del servicio
seria necesario contar con un sistema de informacion que apoyara el proceso y
capital humano capacitado buscando la innovacibn como medio para ampliar la

cobertura.

El valor agregado en las mejoras de la calidad del servicio y los procesos
principales, se ve reflejado en el vinculo y satisfaccion del usuario reflejado por el
grado de pertenencia, para esto se analiza su fidelizacién, altas de nuevos

aportantes y bajas de aportes.

Siendo soporte de los objetivos reflejados en la perspectiva financiera de
incrementar donaciones y la busqueda de la eficiencia operativa, o que permitira
mejores inversiones para el crecimiento de la entidad, y asi tener un mayor campo
de cobertura, cuidando siempre el vinculo comunicacional con sus

oyentes/aportantes.

Todas estas vinculaciones de causa-efecto se ven reflejados en el siguiente mapa

estratégico, en la figura n° 9:



MAPA ESTRATEGICO DE LA ENTIDAD
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A continuacion desarrollamos los indicadores de cada una de las perspectivas del

cuadro de mando integral de la entidad:

DESARROLLO DE INDICADORES DE LA ENTIDAD

PERSPECTIVA FINANCIERA

ROS

ROS = Utilidad Neta / Donaciones

Mide el margen final sobre las donaciones. Sirve para conocer el rendimiento de los
aportes realizados por los usuarios. La informacién necesaria para calcular el ROS

surge del Estado de Recursos y Gastos de la entidad.

Segun datos del ultimo Balance Contable del periodo 2020 la Utilidad Neta fue de $
29.078.009,02 y las donaciones de $129.591.242,29, dando un ROS actual de

22,43%. Se propone como obijetivo llevar el indicador al 32%.



ESTADO DE RECURSOS Y GASTOS
CORRESPONDIENTE AL EJERCICIO FINALIZADO EL 31 DE DICIEMBRE DE 2020
PRESENTADO EN FORMA COMPARATIVA CON EL EJERCICIO ANTERIOR (Exp en h 1] a la fecha de clerre)
3111212020 3111212019
RECURSOS Y GASTOS ORDINARIOS:
RECURSOS ORDINARIOS
Para fines generales (Nota 3 8) 47 464 58 57.843 66
Diversos (Nota 3.8) 129.543.777.71 119.077.735.50
Total recursos ordinarios 129.591.242.29 118.135.578.16
GASTOS ORDINARIOS
Generales de administracién (Anexo C) 6.336.310,98 B.854.264,04
Especifico da sectores (Anexo C) 80.302.231,63 106.375.222,26
Depreciacién de bienes de uso (Anexo A) 10.828.329,52 9.657.396,22
Depreciacién de activos intangibles (Anexo B) 4939368 41 3.764.077.87
Otros gastos (Anexo C) 1.797.893,83 1.340.799.99
Total gastos ordinarios 104.204.164.67 129.991.760,38
RECURSOS Y GASTOS EXTRAORDINARIOS
RECURSOS EXTRAORDINARIOS
Venta de Activo Fijo
Otros Ingresos (Nota 3.8) 38.019.60 2.030.728 48
Total recursos extraordinarios 38.019.60 2.030.729.458
Pérdida por Sinestros (Anexo C) - 86.293,34
Total gastos extraordinarios - 56.293.24
Resultados F Y T incluye RECPAM 365291181 9.378.6865,14
Expuesto en una sola linea junto con RF y T
SUPERAVIT DEL EJERCICIO 29.078.009,02 467.123.05

Incremento de donaciones

Donaciones recibidas en periodo n/

Incremento de donaciones = : o .
Donaciones recibidas en periodo n-1

Se definié que una mejora de rendimientos estaria dada por parte del incremento de

donaciones. Dicho incremento se medira en la cantidad de recibos emitidos.

En el periodo 2020 se recibieron $129.591.242,29 de donaciones y el periodo 2019
$119.135.579,16, dando un incremento de donaciones actuales del 8,77%. Este

indicador tiene como meta para el siguiente periodo alcanzar el 15%.
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Aporte promedio

Donaciones recibidas en el periodo n/

Aporte Promedio ) Cantidad de recibos realizados en el periodo n

Refleja el aporte promedio medido en la relacion de las donaciones recibidas y la

cantidad de recibos realizados en el mismo periodo de tiempo.

Durante 2020 el aporte promedio de los donantes fue de $466,33 (dato provisto por
el sistema CIVI de la entidad). Como objetivo de este indicador es llegar a $700 para

el siguiente periodo.

Eficiencia en los costos fijos

Eficiencia en los costos fijos = Costos Fijos / Donaciones

Mide la importancia relativa del costo fijjo en relacion a las donaciones. Mientras
menor es el resultado, mayor es la eficiencia, dado que con la misma estructura de

costos fijos se pueden obtener la misma cantidad de donaciones.

Durante el periodo 2020, dicho indicador dio como resultado un 44.50%;

proponiéndose la meta de 35% para el siguiente periodo.
PERSPECTIVA DEL USUARIO (CLIENTE)

Fidelizacion del Usuario-Aportante:

Fidelizacidn del usuario-  _ % de personas que realizaron una donacidn en el afio actual y
aportante gue también lo hicieron en el afio anterior

Tiene como objetivo determinar el % de constancia por parte del usuario-aportante
reflejado en la accion de su donacién. Midiendo el % de personas que realizaron una
donacion en el afio actual y que también lo hicieron en el afio anterior, reflejando la

fidelizacion en su aporte.



El 95% de los que realizaron una donacion durante 2019, también lo hicieron
durante 2020. Para el siguiente periodo establecen un objetivo a alcanzar del 98%.

Fidelizaciéon en el canal de aportes:

Fidelizacion de canalde  _ Cantidad de aportantes por canales seguros/
aporte Aportantes Totales

La entidad denomina “canales seguros” a los aportes realizados por tarjetas de
créditos-débitos, ya que los mismos tienen un importe determinado que la
organizacion presenta a cada Tarjeta para su débito. Dando una mayor previsibilidad

de lo que ingresara en donaciones por esos medios.

Este indicador tiene como fin reflejar “el mayor grado de fidelizacion” mostrando la
relacion de cantidad de aportantes por canales seguros en relacion a la cantidad de
aportantes totales. Denominamos fidelizacion de canal de aporte, porque indica
cuando de sus aportantes se comprometieron a que todos los meses le debiten un

importe determinado de su tarjeta de crédito/débito.

Durante el periodo 2020 el 57% de los aportantes realizaba sus donaciones
mediante “canales seguros” (Balance Social 2020). 70% sera el objetivo que la

entidad marca como horizonte a alcanzar en el siguiente periodo.

Nuevos Aportantes:

_ Cantidad de personas que realizaron su primera donacién en

Nuevos Aportantes
P el mes actual.

Muestra la cantidad de personas que en el mes actual realizaron su primera

donacion/aporte.

En el afio 2020 fueron 541 personas que se sumaron como nuevos donantes,

representando un 2,5% de todos los aportantes del mismo afio. Dando un promedio



mensual de 45 aportantes nuevos. Como meta a alcanzar se propone llegar a 60

aportantes nuevos de manera mensual.

Baja de Aportantes:

Cantidad de personas que expresaron su intencién en no

Baja de Aportantes = ) : _ )
J P sequir realizando donaciones a la entidad por mes

Cantidad de aportantes que decidieron darse de baja a su aporte econémico medido

por periodos mensuales.

Durante el afio 2020 fueron 387 las bajas de aportantes, dando un promedio
mensual de 32 bajas aproximadamente. Se propone para el siguiente periodo

alcanzar un promedio de 25 bajas mensuales.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Tiempo de respuesta al usuario:

Tiempo derespuestaal _ Tiempo promedio comprendido entre el contacto

usuario por parte del usuario y el envio de respuesta

Este indicador tiene como objetivo medir la el tiempo de respuesta de la entidad a la

consulta/reclamo/solicitud de informacién por parte del usuario.

Mantenimiento correctivo de Repetidoras:

Mantenimiento correctivo de  _ Cantidad de repetidoras reparadas en el mes * 100/

Repetidoras Cantidad de repetidoras con problemas técnicos en el mes

Este indicar refleja la cantidad de repetidoras reparadas en el mes en relacién a la
cantidad de repetidoras con problemas técnicos en el mes. Entendiendo el concepto

de problema técnico cuando la repetidora deja de salir al aire.



Participacion en la programacion:

Participacién en la _ Cantidad de llamadas y Whatsapp recibidos durante la

programacion emision de cada programa

Este indicador demuestra la cantidad de llamadas y whatsapp recibidos durante la
emision de cada programa. Verificamos que la medicion es posible mediante el

sistema que utiliza la entidad, pudiendo ser de facil estandarizacion.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Esta perspectiva tiene tres aspectos a considerar:
= Informacion:

Sistematizacién de los datos

Clasificacion del tipo de registros que

Sistematizacion de datos = ce llevan de 0 a 3

Tiene como objetivo informar el nivel de sistematizacién de datos con que cuentan
determinados procesos, en donde el nivel de calificacion puede describirse de la

siguiente manera:

0= no se llevan registros

1= registros manuales

2= registros digitales no formales (soporte Excel, mail, etc.)
3= registros digitales formales (en el software)

La entidad revisando sus procesos principales, refleja que este indicador se
encuentra en el nivel 2, proponiéndose como objetivo subir al nivel 3. Principalmente
trabajando con sus proveedores de sistemas logrando disminuir el uso de planillas
Excel o demas registros paralelos.

Sistematizacion de la interaccién con el usuario




Sistematizacion de la _ Clasificacion del tipo de registros que
interaccion con el usuario sellevande 0 a 3.

Este indicador apunta a describir el grado de sistematizacion y formalizacion de los
diferentes canales de comunicaciones con el usuario (interacciones orales, mails,
Whatsapp, SMS, Redes Sociales, o incluso reconociendo ausencia de interaccion).

A mayor sistematizacidbn mayor sera el grado de vinculacion con el oyente.

0= no existe instancia de interaccion

1= interacciones orales, atencion al publico sin registro.
2= interacciones a través de correos electrénicos.

3= comunicaciones a través de los sistemas de la entidad.

La entidad actualmente, luego de analizar todos los canales de interaccion,
determina que el indicador se encuentra en el nivel 2, proponiéndose como meta
llegar al nivel mas alto, 3. Principalmente sistematizando los canales de whatsapp y

llamadas.
= Personas:

Formacion

Cantidad de horas de formaciaon

Formacion .
destinada al personal

Representa la informacién en relacién a la formacién continua del equipo de trabajo.
Reflejara el relevamiento de la existencia de instancias de capacitacion realizadas al
personal dentro del afio y de la cuantificacion de las horas insumidas en cada una de

ellas.

95 Horas fueron las insumidas en capacitacion durante 2020. (Balance Social 2020).
Para el periodo 2021 la organizacion se pone como meta alcanzar las 150 horas de

capacitacion destinada al personal.



Satisfacciéon del equipo

MNivel de satisfaccidn de los

Satisfaccion del equipo = empleados

Mediante la implementacion de una encuesta de satisfaccion/clima laboral anual,
este indicador brindara informacién del nivel de satisfaccion del personal en relacion

al desempefio realizado y el contexto laboral.

En la dltima de encuesta de satisfaccion de los empleados este indicador alcanz6 un
73% expreso estar “muy de acuerdo y de acuerdo” con el nivel de satisfaccion de
trabajar en la entidad. Para el siguiente periodo se propone alcanzar un 80% en este

indicador.

= Innovacion:

Mejoras

Cantidad de propuestas de mejoras

Mejoras = ]
] aceptadas y ejecutas

Este indicador reflejara toda propuesta de mejora o esfuerzo realizado con miras a
incrementar la sistematizacién de los registros y la comunicaciones con los usuarios;
cuantas de las mismas fueron aceptadas y ejecutadas, siempre en relacion con el

periodo anterior.

Al ser un indicar nuevo, no se cuenta como referencia de dato. La entidad se
propone presentar a los empleados un procedimiento de mejora que permita al

menos motivar la recepcion de 5 de ellas.

De esta forma, queda terminada la configuracion del CMI con Indicadores definidos

para cada perspectiva, en base a los objetivos establecidos en el mapa estratégico.



CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA ENTIDAD
Se presenta la Tabla N°1 el CMI. Los niveles objetivos para cada indicador, deberan

ser definidos en cada caso para las autoridades de la Institucion.

Tabla n° 1. Cuadro de Mando Integral de la entidad

. . Objetivo a Performance: Nivel
Perspectiva Indicador Resultados actuales ] O
alcanzar actualf{Objetivo
F
| ROS
22,43% 32%
N
A Incremento de las
M donaciones 8, 77% 15%
C
I Aporte promedio
e 466 700
R Eficiencia de los costos
A fijos 44,50% 35%
Fidelizacian del
u Usuario/Aportante 95% 98%
s
u Fidelizacion del canal de
A Aporte 57% 70%
R
1 MNuevos Aportantes
o 45 60
5
Baja de Aportantes
32 25
P Tiempo de Respuesta al
R N Usuario 3 dias 1dia
oT Mantenimiento
E : correctivo de
5 N repetidoras 70% 90%
oo Pariticpacidn en la
55 programacion 430 600
. Sistematizacion de
A datos 2 3
P C Informacion Sistematizacion de
'; ': interaccion con el
N C usuario 2 3
D1 .
1M Formacion
95 horas 150 horas
Z 1 Persona
AE Satisfaccion del Equipo
1 N 75% 20%
ET
o Innovacion Mejoras
Sin dato 5




IV. CONCLUSION

Las entidades sin fines de lucro son organizaciones de las cuales la sociedad espera
mucho por su gran aporte. Es por eso que brindarle herramientas que ayuden a una
mejor cohesion entre sus objetivos y estrategias es cada vez mas primordial. Como

sociedad, se necesita ayudar a lograr la eficiencia en el alcance de sus objetivos.

Es por eso que la elaboracion y utilizacion del Cuadro de Mando Integral, logra ser
una herramienta que cumple el cometido de la coherencia en la préactica entre las

estrategias y el seguimiento de los resultados.

Si bien el Cuadro de Mando Integral es un instrumento dindmico que se adapta a
diferentes entidades, en el caso de las sin fines de lucro, es importante reconocer
que la perspectiva principal, es la de la perspectiva del cliente o usuario. Las demas

se orientan en funcion de esta.

Lo principal de la perspectiva de cliente o usuario se ve reflejada porque es la
sociedad misma que hace utilizacién del fin de este tipo de entidades, y a su vez,
son el objetivo primordial de la razén de ser de estas Ultimas.

Un punto importante a considerar para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral
en entidades sin fines de lucro, es promover, apoyar y revisar el punto de partida, es
decir las estrategias que se quieran implementar para alcanzar sus objetivos. Si la
misma no se encuentra correctamente formulada, el CMI al ser un instrumento de

implementacion, no ayudara la formulaciéon de la misma.

Por ende, no es menor reconocer que la definicion de estrategias tiene que ser un
aspecto acompafado y desarrollado en este tipo de entidades por personas con una
formacion en el tema. Una correcta formulacion de la estrategia, claramente definida,

discutida y compartida, es el mejor punto de partida para la elaboracion del CMI.

Proponemos poder completar con otros enfoques el proceso de planificacion

estratégica, ya que es clave para alcanzar objetivos.



Se demostrd en el trabajo la importancia de los sistemas de control interno en estas
entidades. No necesariamente tienen que ser complejos (de esta forma seria pocos
realizables para las organizaciones sin fines de lucro). Pero si, ir dotando a este
proceso de controles que permitan promover las modificaciones necesarias en el
camino de la ejecucion de estrategias. Areas y profesionales en areas de
Contabilidad y presupuestos deben ser soporte y promover este tipo de practicas.

Si bien, sus fines no seran los lucrativos, la sociedad espera mucho de ellas. Y las
mismas son responsables de llevar adelante su mision lo mas eficientemente
posible. Como profesionales de ciencias econémicas tenemos la responsabilidad de
acercar estas herramientas al tercer sector, para que aportar junto con ellas que su

impacto social sea cada vez aun mayor.

Es por todo esto que se elabord un cuadro de mando integral para una entidad sin
fines de lucro (rubro medio de comunicacion) como herramienta empirica de que es
posible dotar a este tipo de entidades de instrumentos que contribuyan a una mejora

en la gestion y medicion estratégica.

Que las entidades sean sin fines de lucro, no a las aparta de los objetivos de
eficiencia y eficacia, por el contrario, tienen adn la mayor responsabilidad porque
traen con si el impacto social. Incorporar estos instrumentos, es brindarle a la
entidad mejores perspectivas de cumplimiento de sus logros. Y con ellos de una

sociedad mejor.
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