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Presentacion del proyecto
El presente documento contiene el trabajo final correspondiente a la Cohorte 2018 de

la Maestria en Direccion de Negocios de la Escuela de Graduados de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cérdoba.

El proyecto consiste en la elaboracién de un cuadro de mando integral para una empresa
del rubro gastrondmico de la ciudad de Cordoba que cuenta con tres sucursales ubicadas
en los barrios Gliemes, Nueva Cérdoba y Cerro de las Rosas. Dada la sensibilidad de la
informacién que se expondra en el desarrollo del presente trabajo se hara referencia a

la misma como “la empresa”.

Contexto
En Argentina, el contexto a diciembre de 2019, estd caracterizado por una alta

volatilidad econédmica. Se observa una época de recesién explicada por una caida del
Producto Bruto Interno del 2,5% para 2018 comparado con 2017 segun el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), una evidente caida para 2019 (aunque a la
fecha no se cuente con datos oficiales), y con expectativas de una variacion del -1,6%
para 2020 segun el relevamiento de expectativas de mercado (REM) del Banco Central
de la Republica Argentina (BCRA). Por otro lado, el pais tuvo una inflacién del 47,65% en
2018, sin signos de desaceleracion en 2019, registrando un 53,8 % en dicho afio (INDEC)
y que, segun el mencionado REM del BCRA, se espera sea del 42,2 % para 2020. Esta
situacion genera una disminucion del salario real de la poblacién, provocando una
retraccion de la demanda. Por otro lado, se observa un incremento del tipo de cambio
del dolar estadounidense del 233,33 % de enero 2018 a la fecha, impulsado por las
recientes devaluaciones post elecciones primarias y presidenciales.

Bajo este panorama, el rubro gastrondmico en general se ve fuertemente afectado,
debido a que las primeras compras que los consumidores dejan de realizar son las
relacionadas al consumo placentero.

En la ciudad de Cdrdoba, la oferta en los principales polos gastronédmicos, como los
barrios Gliemes, Nueva Cérdoba, General Paz, Alta Cérdoba, Jardin y Cerro de las Rosas,
ha incrementado en los ultimos afos por la apertura de nuevos locales, empujada

fuertemente por el crecimiento de la industria de la cerveza artesanal.



Debido a la alta inflacion y a la dolarizacion de ciertos insumos, los costos variables del
rubro han aumentado considerablemente su incidencia sobre las ventas desde mayo de
2018 hasta la fecha.

Los costos fijos del sector también se vieron incrementados, debido principalmente al
aumento de las tarifas de servicios, alquileres y costo laboral impulsado por la alta
inflacion registrada y la incertidumbre generada por atravesar un afio electoral.

La empresa bajo analisis es franquiciada de una de las mas importantes marcas de
cerveza artesanal del pais, y si bien su menu incluye oferta gastrondmica, la mayor parte
de sus ventas depende del consumo de cerveza. Cuando se introdujo en el mercado,
hace 7 afos, la industria estaba surgiendo y al ser una de las pioneras en Cérdoba,
acaparaba gran parte de la demanda. La situacién a la fecha es muy distinta, con una
oferta de lo mas variada, con otras cervezas artesanales de buena calidad y gran
cantidad de comercios en los principales polos gastrondmicos de la ciudad que las
ofrecen.

Al contar con sucursales en tres de los referidos principales polos gastrondmicos de la
ciudad, la empresa se enfrenta a una mayor competencia, y debido a la actual coyuntura
econdmica del pais, con un mercado mas chico que atender. De este modo, se ve
imposibilitada de trasladar a precios tanto los antes mencionados aumentos de costos
de mercaderias como los incrementos en costos fijos. De este modo los margenes y
rentabilidad de la empresa se ven comprometidos.

La alta volatilidad econdmica y la incertidumbre respecto al futuro de corto plazo
generan la necesidad en los directivos de tomar decisiones criticas de gestién relativas
al rumbo de la empresa que dirigen en pos de afrontar la actual coyuntura del pais y del

rubro.

Problema
Ante la actual situacion de la empresa, es menester tomar decisiones que la orienten

hacia el futuro. La profesionalidad de la toma de dichas decisiones estratégicas y
operativas de los directores se ve amenazada.

Uno de los factores que menoscaba la profesionalidad de las decisiones es la mala
calidad de la informacidon sobre las variables criticas de control de gestidén. Los

principales problemas que dicha informacién presenta son la inexactitud, la falta de



oportunidad y confiabilidad, lo que no la categoriza como valida para la toma de
decisiones. Actualmente, la informacién con la que se gestionan las tres sucursales es la
gue exige el franquiciante. La misma se presenta en un reporte resumido mensual con
las variables que el franquiciante entiende como fundamentales para el monitoreo de
sus franquiciados. No resulta util para la toma de decisiones de la empresa dada la
inexactitud que genera un reporte resumido para los duefios de la marca, la falta de
oportunidad por elaborarse sélo mensualmente y sobre fines del mes siguiente y por la
falta de confiabilidad al prepararse el informe con el Unico objetivo de cumplir con la
empresa franquiciante.

Adicionalmente, existe una deficiencia en la capacidad técnica en los decisores para
interpretar la informacién de gestion. Esta situacion los lleva a tomar decisiones mas
basadas en su intuicién que en las relaciones técnicas y analisis de probabilidad de las
variables de gestion.

En el presente trabajo se buscard generar las bases de una herramienta de gestion
persiguiendo el objetivo de explotar la capacidad de andlisis adquirida tanto en la
presente maestria como en la carrera de grado y en el ejercicio de la profesién, con el
fin ultimo de agregar valor para el cliente mediante la generacién de informacidn util

para la toma de decisiones.

Objetivos

El objetivo principal de este trabajo final de aplicacidn es la construccién de un cuadro
de mando integral para la empresa seleccionada, dedicada al rubro gastrondmico, que
facilite a los directores de la misma la informacién relevante, veraz y oportuna para la
toma de decisiones, fomente la planificacidn estratégica, la medicién de resultados, el
analisis de costos y las previsiones financieras, motive la profesionalizacién de los
directivos en la tematica planteada y genere un circulo virtuoso entre la misma vy el

usuario.

Alcance
Los limites de este trabajo se circunscriben a la formulacién de un cuadro de mando

integral para la empresa seleccionada cuya actividad es gastrondmica, que cuenta con

tres sucursales, y se ubican en la ciudad de Cérdoba, en los barrios Gliemes, Nueva



Cérdoba y Cerro de las Rosas y son dirigidas, gestionadas y administradas por el mismo
equipo de trabajo. Para ello, se trabajard con dicho equipo en la construccién en

conjunto de la herramienta propuesta.

Organizacion del trabajo
El presente trabajo de aplicacién consta de cuatro capitulos:

- Capitulo 1: Marco tedrico
- Capitulo 2: Metodologia

- Capitulo 3: Trabajo de campo

Capitulo 4: Conclusiones
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Capitulo 1: Marco teodrico

Contabilidad administrativa como fuente de informacion para toma de

decisiones de gestion.
Los responsables de la direccidon de una empresa deben entender la manera en que se

comportan los ingresos y los costos, caso contrario corren el riesgo de perder el control;
pero también deben usar la informacién de la contabilidad administrativa para tomar
decisiones relacionadas con la formulacion de estrategias, la investigacion y el
desarrollo, la elaboracion de presupuestos, la planeacién de la produccién y la fijacion
de precios, entre otras.

Los sistemas de informacién contable, capturan los eventos y transacciones econémicas
y procesan los datos para convertirlos en informacion util para los decisores. El
procesamiento de las transacciones econdmicas implica la recoleccién, clasificacién,
sintesis y analisis de dichos datos.

La contabilidad financiera y la contabilidad administrativa tienen metas diferentes.

La contabilidad financiera tiene como objetivo el suministro de informacién a agentes
externos, como inversores, instituciones gubernamentales, bancos y proveedores. Mide
y registra las transacciones del negocio para proporcionar estados financieros
elaborados con base en los principios de contabilidad generalmente aceptados y/o
normas de informacion financiera.

La contabilidad administrativa mide, analiza y reporta informacién financiera y no
financiera para ayudar a los gerentes a tomar decisiones encaminadas al logro de los
objetivos de una organizacion. Los gerentes usan la informacién de la contabilidad
administrativa para desarrollar, comunicar e implementar las estrategias. También usan
la informacién de la contabilidad administrativa para coordinar el disefio de productos,
la produccion y las decisiones de mercadotecnia y para evaluar su desempefio. La
informacidn y los reportes de la contabilidad administrativa no tienen que seguir reglas
0 principios establecidos. Los principios fundamentales que rigen a la contabilidad
administrativa son los de ayudar a los gerentes a hacer mejor su trabajo y que los
beneficios por generar tal informacion excedan los costos.

La contabilidad administrativa sirve de base a los gerentes para formular la estrategia y,

para ello, brinda informacidn acerca de fuentes de las ventajas competitivas.
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Diferencias entre economias anglosajonas y emergentes.
En este punto, es de suma relevancia destacar que la mayor parte de la bibliografia

consultada responde a economias anglosajonas, que difieren en gran medida de las
economias emergentes.

El modelo anglosajéon, engloba ciertas caracteristicas existentes en paises mas
desarrollados, mientras el modelo emergente define caracteristicas presentes en paises
menos desarrollados como Argentina.

En lo que respecta a la informacion, en el modelo anglosajon existe una amplia difusion
y exactitud de la misma, debido a que las empresas estdn obligadas por normativas a la
presentacion. En cambio, en el modelo emergente, la difusion de la informacion es
limitada. Visto que en estos paises el usuario principal de la informacién generada por
la contabilidad financiera de la empresa no son los dueios ni inversores, sino que es el
fisco o entidades bancarias, la calidad y cantidad de informacién es limitada y en muchos
casos solamente apunta a cumplir con las obligaciones de control juridico, de pago de
impuestos o de obtencién de financiamiento. Dicha situacidn condiciona y limita el
concepto de utilidad de informacién generada por la contabilidad financiera para el
resto de los usuarios.

De esta forma, en el modelo anglosajén la contabilidad financiera y la contabilidad
administrativa se complementan, implicando que la contabilidad administrativa puede
usar de base a la contabilidad financiera para la generacién de la informacién. En
cambio, en paises emergentes como Argentina, sobre todo en las PyMES, la informacién
proporcionada por la contabilidad financiera no es util para la toma de decisiones de los
directivos de la empresa.

Control de gestion y planificacion de gestion.

La finalidad de las herramientas de gestidn se centra en la medicién de resultados en
funcién a objetivos previamente determinados y planteados por la direccién de las
empresas. Es decir que la etapa trascendental de la definicién de indicadores de gestidn
estd dada por cudn claramente se definan los objetivos a conseguir, con las herramientas
disponibles y las habilidades con que cuentan las empresas.

De la reflexién anterior puede concluirse que la direccidn es una tarea que comienza con
la misma definicidn de los objetivos a cumplir, y podria resumirse como la disposicién

de los medios para orientar la accién hacia la mejora permanente de los resultados.

12



Para realizar semejante tarea, la de la mejora permanente de los resultados, es
ineludible pensar en una herramienta que permita dirigir la empresa en pos de los
objetivos planteados a través del control de gestidn.

Basicamente, el control de gestion intenta (Amat, Joan. 1998):

- La formulaciéon de objetivos explicitos para cada uno de los diferentes
departamentos o centros de responsabilidad que se pueden plasmar en sus
presupuestos correspondientes.

- La medicién en términos de costos, ingresos o beneficios de la actuacion de cada
unidad.

- Laevaluacion de la actuacion de personas y/o unidades a partir del célculo de las
desviaciones.

- La asignacién de incentivos, ligados a la evaluacion de la actuacién de personas
y/o departamentos, para fomentar que las acciones individuales se adapten a los
objetivos de la organizacion.

- La toma de decisiones correctivas para mejorar el funcionamiento interno y la
posicion competitiva.

Sin embargo, los objetivos planteados previamente, serian de improbable concrecion si
no se cuenta con mecanismos que generen informacidon adecuada.

Es por ello que la definicién de la informacidn con la que se debe contar para gestionar
una empresa, se basa en la creacion de riqueza para la misma. En términos de Peter
Drucker (1998): “Las empresas no se gestionan para liquidarlas. Tienen que gestionarse
para la creacion de riqueza. Pero hacer esto exige disponer de informacion que permita
a los ejecutivos emitir juicios precisos. Esto requiere utilizar cuatro juegos de
herramientas de diagndstico: la informacion bdsica, informacion sobre productividad,
informacion sobre capacidad e informacion sobre la distribucion de recursos escasos.
Juntos constituyen la caja de herramientas del directivo para gestionar la empresa
actual.”

De lo expuesto se desprende que no es posible que exista “control de gestion” si no hay
una “planificacion de la gestion”, y cuando la direccién se enfoca en el nivel estratégico,

se estd hablando de planificacidn estratégica de gestion.
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Estrategia para gestionar.
Si la gestidn de los recursos de la empresa esta constituida por el conjunto de acciones

que conlleva a la combinacién éptima de recursos para el logro de los objetivos, como
ya se ha indicado, los administradores deberian contar con un sistema que apoye esta
actividad.

Sin embargo, de nada serviria contar con un sistema si no se sabe cudl es el rumbo hacia
el cual gestionar. Este rumbo, es la estrategia.

Vivimos en una época en la que las empresas se perfeccionan rapidamente, son mas
productivas y hacen las cosas de manera cada vez mas eficiente. Se dan grandes pasos
para incrementar la calidad de los productos y servicios. Sin embargo, es probable que
una gran cantidad de empresas refleje caidas en las ganancias y en la rentabilidad de su
negocio. Si se conectan estos dos hechos, podemos suponer que estamos frente a un
verdadero indicador de problemas de estrategia.

Es comlUn que las organizaciones tomen iniciativas, asuman responsabilidades,
emprendan nuevos negocios, estén atono con la tecnologia necesaria para concretarlos,
inviertan en capacitacion para sus recursos humanos, pero, sin embargo, carezcan de
una estrategia claramente definida.

El sistema de gestion es el encargado de traducir a la estrategia en términos de
procedimientos operativos claramente reconocibles por todos los integrantes de una
organizacidn, es decir, de guiar a la estrategia del pensamiento a la accién.

Como primera medida, en consecuencia, la empresa debe contar con una estrategia
para comunicar a sus integrantes, sin ella no tenemos orientacion para los esfuerzos de
gestion.

Mision y estrategia.

Como elementos esenciales de la planificacidn estratégica, se destacan la misién y la
estrategia.

La misién empresaria puede ser considerada como la “definicion del negocio de la
organizacion, estableciendo su vision y meta, e integrando sus principales valores
filosoficos” (Hill y Jones. 2011)

En visidn de los autores anteriores, la planificacidn estratégica es el “proceso continuo

de evaluar una organizacion mediante un andlisis interno y externo, definiendo los

14



objetivos a largo plazo, identificando metas cuantificables, desarrollando estrategias y
asignando recursos para alcanzar dichos objetivos”

Es posible considerar a la estrategia como un concepto multidimensional que abarca la
totalidad de las actividades criticas de la firma y les da un sentido de unidad, direcciény
propésito, a la vez que facilita los cambios necesarios que su medio ambiente induce.
En términos de Horngren (2012), “La estrategia define la forma en que una organizacion
ajusta sus propias capacidades con las oportunidades existentes en el mercado para
lograr sus objetivos. En otras palabras, la estrategia describe cdmo competird una
organizacion, y las oportunidades que sus gerentes deberian buscar y perseguir”.

Sea cual fuere la concepcién de estrategia, acordaremos que la misma abarca el
propdsito general de una organizacién, y es por esta misma razén que requiere de
diferentes dimensiones de analisis para lograr una definicién adecuada.

En definitiva, todas las dimensiones realizan su aporte valioso, significativo y pertinente,
contribuyendo a la comprensién de las tareas estratégicas.

Visto de esta manera, la estrategia pasa a ser un marco conceptual fundamental a través
del cual una organizacién puede afirmar su continuidad vital, a la vez que facilita su
adaptacion a un medio cambiante.

Es la responsabilidad de la direccion la definicién de la estrategia a seguir para el logro
de los objetivos asi como la definicion del herramental con la capacidad de respuesta lo
suficientemente robusta como para generar la informacién necesaria para una
adecuada toma de decisiones que conduzca a la maximizacién de los retornos de los
inversores en relaciéon a un adecuado desarrollo empresario.

Sin una estrategia adoptada como marco general de trabajo, los esfuerzos por llevar
adelante un emprendimiento empresario podran dar sus frutos, inclusive sostenerse en
el tiempo, pero no generar ventajas competitivas que estimulen el potencial crecimiento
de la empresa.

Sistema de control de gestion.

Podria caerse en el error de considerar que un sistema de gestidén es un simple soporte
informatico cuya principal fortaleza sea la velocidad de procesamiento de datos vy
emision de resultados fruto de la combinacién de los mismos.

Sin embargo, un sistema de gestidon es un marco de pensamiento y reflexidn sobre el

gue debe trabajarse constantemente a fin de adaptarlo a la realidad en la que las

15



empresas estan inmersas, siendo la tecnologia un apoyo importante al esquema

reflexivo.

Las principales caracteristicas y elementos que deben tenerse en cuenta a la hora de

generar un sistema de gestién son, segun Philippe Lorino:

1) Saberes distribuidos

Los saberes de las personas que componen una organizacién son un factor critico de

éxito en las mismas, dado que de los mismos se desprende la eficiencia con la que se

ejecutaran las operaciones que constituyen el motor de la empresa.

Seria totalmente deseable contar en un emprendimiento con la totalidad de

conocimientos necesarios para lograr los objetivos de la manera mas eficiente posible,

pero, sin embargo es muy dificultoso afirmar que alguien los posee, y tampoco puede
exigirse que nadie tenga total comprension de los problemas, por lo que estamos frente

a un rompecabezas que se debe organizar y coordinar.

Los administradores no gobiernan los saberes de los integrantes de las organizaciones,

sino que los orientan en pos de la consecucidn de las metas propuestas, con el apoyo de

la tecnologia disponible.

2) Saberes limitados

Si hemos definido a la informacién como todo aquello que contribuye a disminuir la

incertidumbre, también debemos asumir que esta disminucién no implica la

“eliminacion” de la incertidumbre para pasar a un estado de certeza.

Esto desemboca en la reflexion que solamente se cuenta con “informacién parcial” dado

que:

- Las decisiones que tomemos nos conducen nuevamente al terreno de lo
desconocido, lo incierto.

- La “complejidad” de la realidad que envuelve a cualquier toma de decisiones,
afectandola y viéndose afectada por la misma, se erige en un verdadero
obstaculo para obtener una visién global de la situacion en la que se quiere
intervenir.

Dicho de otra manera, si la toma de decisiones nos conduce nuevamente a la
incertidumbre y los obstaculos que debemos enfrentar son de tal magnitud que
impiden la elaboracién de un saber completo, entramos en un terreno donde se

debe evaluar el equilibrio entre los costos de generar la informacién (que de
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cualquier manera serd parcial) y los beneficios que la misma brindara. Vale mas
una cifra imprecisa pero pertinente (oportuna) que una precisa pero sin actitud
para la accién.
3) Diagndstico permanente
Los sistemas de gestidon debieran estar enfocados al monitoreo permanente de la
empresa en busca de lo que se podria considerar como “imperfecciones” de
funcionamiento.
La busqueda, como ya hemos sefalado, no estd destinada solo a sefialar cuales son los
efectos de las imperfecciones sino que deben indicar y trabajar profundamente sobre
las “CAUSAS” que las provocan.
En términos simples, deberia poder identificar las palancas de accién sobre las cuales
trabajar para impulsar el éxito de las mejoras en los proyectos deseados.
El riesgo en el disefio de los sistemas de gestidn en este aspecto, consiste en la probable
confusién del efecto con la causa. Si se trabaja sobre el efecto, muy probablemente los
resultados sean pobres y no cubran las expectativas, porque las soluciones seran
temporales y de corto plazo, no contribuyendo de manera sustantiva al incremento de
competitividad de la empresa de una manera sustentable en el tiempo y, en
consecuencia, habiendo consumido recursos de una manera ineficiente.
Por otra parte, el trabajo sobre las causas de los efectos que se quieren modificar, debe
ser constante en el tiempo para una empresa, dado que es una tarea creativa que debe
medirse por su resultado y no por su duracidn. Esto es, diagndstico permanente.
4) Administracion del Valor
Si bien tradicionalmente los sistemas de gestidon han tenido una fuerte componente de
analisis y administracién de los costos, también deben analizar y administrar el concepto
de “VALOR”.
Para aclarar la diferencia, podria decirse que a los clientes poco les importan los “costos”
de la empresa, sino mas bien aquello que él percibe como “valor”.
En la empresa existirdn costos que no agregan valor desde el punto de vista del
consumidor (por ejemplo, alguna especificacién del producto que no sea de utilidad para
el usuario, y que sin embargo haya consumido actividades y costos en su proceso de

fabricacion), y existiran acciones que pueden crear valor sin mayores costos (desde el
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trato amable hasta alguna atencién empresarial). Desde luego, todo depende del
modelo de percepcidn que tenga el cliente.

Sin embargo, estas situaciones llevan a concluir que los sistemas de gestion deben
contemplar la administraciéon de los valores con los que se maneja la empresa en el
mercado. Muy posiblemente, estemos frente a alguna de las palancas de eficiencia a las
que se hacia referencia en el punto anterior.

Indudablemente, para los costos se contara con una bateria de indicadores financieros,
muchos de los cuales seran cldsicos, pero para la medicién del valor, habra que ser
creativo y disefar indicadores no financieros que muestren con el menor grado de
desviacion posible, cuales son los valores que actian como factores criticos en el éxito
de la gestidn de una empresa.

5) Administracién del cambio

Aun cuando se hubieran establecido los lineamientos para el control de la eficiencia de
los procesos, estas normas de eficiencia son inestables a lo largo del tiempo debido a los
continuos cambios que se producen en una organizacion.

En estos términos, lo que debe considerarse como “estable”, es la consciente
administracion de los cambios que afectan a la institucion.

Los cambios pueden verificarse tanto en las restricciones bajo las cuales opera la
empresa, como en los objetivos que la misma se propone.

Ante cualquiera de las situaciones, es necesario estar preparado para responder rapida
y eficazmente para lograr la mejor adaptacién y, por ende, los mejores resultados.

El cuadro de mando integral como sistema de control de gestion.,

Si bien se ha expuesto una posible enumeracién de las caracteristicas que deberia reunir
un sistema de gestidn, esta concepcidn tendria escaso valor si no se tradujera en una
herramienta concreta con la que sea factible realizar aplicaciones de campo para
obtener informacion util a la toma de decisiones.

Una empresa precisa de sefiales para orientar a la Direccién hacia los objetivos
propuestos, en el mayor grado de informacidn posible a fin de no tomar decisiones sobre
supuestos acerca de lo que “deberia ser” sino sobre la base de un conocimiento cabal

de la situacidn, con sus limitaciones y posibilidades.

18



Es necesario, en consecuencia, contar con algin elemento que ayude en la comprension
de la vision empresarial y permita convertir a la estrategia en comportamientos
operativos.

Tradicionalmente las empresas han basado sus decisiones en indicadores financieros,
dada la naturaleza de los mismos, ya que son facilmente calculables cruzando datos de
las registraciones contables que deben llevarse a fin de proporcionar informacién
contable a usuarios externos de la misma.

Pero, sin embargo, a pesar de la difusidon de los indicadores mencionados, los mismos
carecen de capacidad de captacion de factores que podria definirse como criticos para
el éxito de la empresa. Esto se debe a la dificultad de disefiar algin procedimiento
objetivo de valoracién numérica de aspectos que, si bien son indudablemente parte de
la estrategia empresarial, estan cargados de caracteristicas subjetivas que dificultan la
estandarizacién de pardmetros que faciliten su medicion.

Traducido a situaciones cotidianas, los sistemas contables de generacion de informacion
financiera, no proporcionan una adecuada valorizaciéon de informacién acerca de temas

como:

Clientes leales y satisfechos

- Empleados expertos y motivados

- Productos y servicios que cumplan altos estandares de calidad

- Procesos internos eficientes

Si acordamos que el término “Activo” para una empresa representa a los recursos que
debe administrar para el logro de sus objetivos, es innegable que los conceptos
enunciados precedentemente encajan en esta definicién. Pero si agregamos que para
“registrar contablemente” a estos activos los mismos deben poseer un valor monetario
verificable objetivamente por algun procedimiento, encontramos un serio obstaculo
para valuar cierto tipo de recursos.

Por ejemplo, podemos calcular el “costo” de la capacitacion de la persona, pero no sera

Ill

sencillo determinar el “valor” que agregan los nuevos saberes a la organizacién. De la
misma manera, seria sumamente discutible el valor que la direccién de una empresa
podria asignarle a sus procesos internos, a su trayectoria en el mercado y toda una gama

de “recursos” con que cuenta para lograr sus objetivos.
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Todo lo expuesto no pretende de manera alguna minimizar el valor de los indicadores
financieros ni el aporte que los mismos han realizado histéricamente a la toma de
decisiones, sino mds bien, mostrar la necesidad de generar nuevas perspectivas desde
las cuales analizar la situacion y potencial evolucion de la gestion.
El principal punto a tener en cuenta, es la vinculacion de la estrategia de la empresa a
las tareas cotidianas que se realizan en la misma. Toda actividad deberia tener como fin
ultimo, la concrecién de la estrategia, formando parte, de alguna manera directa o
indirecta, de una bateria de indicadores que muestren el aporte y la contribucién de la
actividad al logro del éxito.
Un cuadro de mando o tablero de comando se constituye en la herramienta de gestion
gue complementa a los indicadores financieros, teniendo en cuenta otras dimensiones
de analisis del funcionamiento de las organizaciones.
Su principal funcién es la traduccién de la estrategia a comportamientos operativos,
claramente comprensibles por los ejecutores de las tareas y verificables mediante algin
mecanismo.
La postura adoptada para el presente trabajo, propuesta por Robert Kaplan y David
Norton, involucra las siguientes dimensiones de andlisis:
- Perspectiva financiera
- Perspectiva del cliente
- Perspectiva de los procesos internos
- Perspectiva de la formacion y el crecimiento
Debe quedar absolutamente claro en esta instancia, que un cuadro de mando deriva de
la estrategia de la empresa y no es una técnica de formacion de estrategia. Sin
estrategia, no hay materia para convertir en comportamiento operativo.
Entonces, segin Kaplan, R. S. y Norton, D. P. (1997): la referida herramienta “se deberd
utilizar como primera medida para realizar procesos vitales dentro de la gestion de la
empresa, ellos son:

- Clarificar y traducir la vision de la empresa.

- Planificar, establecer objetivos y alinearlos con la estrategia.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos a toda la

organizacion.

- Aumentar el feedback y la formacion estratégica”
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A continuacién se desarrollan cada uno de tales procesos:

Clarificar y traducir la vision de la empresa.
Se ha expuesto a la estrategia empresarial como algo tan genérico, que es necesario una

clara definicion de cudles serdn los objetivos a lograr para tener éxito.

Justamente, las perspectivas de andlisis que se proponen para construir una
herramienta de control de gestion, constituyen la sectorizacidn de objetivos que la
empresa debiera cumplir en pos de su estrategia. En todos los casos se debe definir
donde poner énfasis.

Para la perspectiva financiera, por ejemplo, debiera atenderse a la generacién de
ingresos y rentabilidad (situacion econémica de la empresa) asi como a su capacidad de
pago (situacion financiera de la organizacién). Ambos aspectos son relevantes en cuanto
a su definicion y control, sin embargo es necesario establecer de antemano cuales seran
los objetivos en términos numéricos a cumplir, para luego poder realizar el respectivo
control.

En la dimensidn de los clientes es necesario prestar atencién a los productos o servicios
gue se les ofreceran, asi como el tipo de clientes a los cuales se quiere llegar. Habrd que
definir cudl es el tipo de cliente “deseable” para la empresa para discriminarlo del resto
y poder enfocar los esfuerzos en este sector. Asimismo, la definicién de productos no es
menor. En todo caso debiera adoptarse una postura en cuanto a la diferenciacion del
producto, cobrando un precio mas caro, o una de produccién a costos sumamente
competitivos. Evidentemente, la eleccidn de los “clientes deseables” debe ser coherente
con la de los productos a ofrecer.

Cada mejoria que se refleje en esta perspectiva, debiera repercutir en la perspectiva
financiera, bajo la hipétesis que los clientes satisfechos con los productos generardn
“ingresos cobrables”, es decir aumentaran los ingresos y por ende el resultado. Si la
inversién en la empresa se mantiene, crecera la rentabilidad, v, si los clientes son de
calidad, se generard un adecuado flujo de fondos que a su vez permitird seguir
disefiando nuevos negocios.

En la perspectiva de los procesos internos, es de vital importancia la deteccidon de
aquellas actividades que, encadenadas, conforman un procedimiento vital en términos
de satisfaccion de los clientes o accionistas. Procesos internos que aparentemente poco

tienen que ver con los clientes, como por ejemplo, la administracién del inventario
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(relacionado normalmente a produccion) puede ser vital a la hora de generar una
capacidad de respuesta adecuada ante un requerimiento no habitual de la demanda.
Los procesos internos preparan a las organizaciones para responder adecuadamente a
los diferentes entornos en los que se ven inmersos. Si esto es asi, los clientes veran sus
necesidades satisfechas, y esto repercutird, a mediano o largo plazo, en la rentabilidad
de la empresa.

En la éptica de la formacion y el crecimiento, se debe vigilar una adecuada politica de
inversiones en:

- Capacitacion

Tecnologia y sistemas de informacion

- Procedimientos organizativos

Evidentemente, se tiene en cuenta que la sola identificacion de los procesos criticos para
satisfacer a clientes y accionistas, no basta para que los mismos se ejecuten
satisfactoriamente, sino que esto ultimo depende de las competencias que posean los
ejecutores de los mismos, la tecnologia disponible y un disefio adecuado de
procedimientos organizativos.

En este punto, las empresas deben reflexionar acerca de la utilidad de los manuales de
politicas y procedimientos, articulados con una capacitacién adecuada del personal para
comprenderlos y adherir a los mismos. Asimismo, los integrantes de una organizacion
deberian contar con la tecnologia adecuada para llevar a cabo estas actividades
teniendo en la mira la produccién de actividades que desemboquen en informes de
gestidn oportunos que permitan la toma de decisiones pertinentes a las diferentes
situaciones en tiempo y forma.

Nuevamente esta perspectiva desemboca en el aspecto financiero, encontrando un hilo

conductor del dia a dia de la firma, articulado con la estrategia de la misma.

Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.
Un tablero de comando es una buena herramienta para conducir el cambio en las

organizaciones. La planificacion que se realiza a través del mismo se refiere al
establecimiento de indicadores que en un periodo de tiempo provocardn un cambio

radical en la empresa.
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El establecimiento de objetivos financieros es clasico en cualquier organizacion, sin
embargo no es comun el pensamiento de que la fijacién de los mismos esté asociado a
la determinacién de otros para el resto de las perspectivas descriptas.
Para los clientes, como blanco genérico, el mas comun es el de la satisfaccién de los
mismos mediante los productos o servicios que se intenta brindarles, pero también
cobran importancia otros factores que a veces no tienen que ver con la calidad de los
productos en si mismos, sino con la percepcidn de valor agregado que tiene el
comprador acerca de la relacién establecida con nuestra organizacion.
Por otra parte, los procesos internos existen en cualquier empresa, sin embargo, la
deteccion de los mismos para reflexionar sobre la eficiencia de los mismos es una tarea
a realizar para generar la capacidad de respuesta necesaria a fin de no perder negocios
rentables en el mercado.
Por ultimo, la decisién de inversion en formacién y crecimiento empresarial, es critica
para el éxito de la organizacién. De este punto depende la eficiencia de la mayor parte
de las tareas operativas que la empresa realiza para el logro de los objetivos propuestos
en la estrategia.
El tablero de mando, genera un espacio de reflexiéon acerca de las principales variables
estratégicas de la empresa, para detectar una serie de relaciones de causa-efecto.
Este diagndstico, permite trabajar sobre las causas que generan los efectos deseados a
fin de generar un desempefio superior.
Este proceso reflexivo permite:

- Cuantificar los objetivos de largo plazo a alcanzar

- ldentificar mecanismos y generar recursos para ponerlos en practica

- Establecer metas para los indicadores definidos.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.
De nada serviria la definicion de las dimensiones de analisis y control para la empresa,

asi como el establecimiento de objetivos y alineacion estratégica, si no se comunicara
claray precisamente a la totalidad de los integrantes de la organizacién acerca de estos
grandes temas.

En consecuencia, el cuadro de mando integral se ocupa de generar un espacio de
comunicacion, disefiando los medios adecuados para informar a los integrantes de la

empresa acerca de los objetivos criticos a alcanzar para el éxito de la estrategia de la
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organizacion, vinculandolos a los puestos de trabajo individuales y lograr de esta manera
un canal de adhesidn al planteado, internalizandolo como una herramienta de gestion
empresarial y no como un mecanismo de control de la gerencia hacia los niveles
inferiores.

Una vez que se comprenden los objetivos de alto nivel, los niveles inferiores tienden a

construir objetivos locales que apoyan a la estrategia global.

Aumentar el feedback y la formacion estratégica.
El cuadro de mando como herramienta de gestion, permite vigilar al concepto

“estrategia” y no a un sector de la empresa en particular.
Tradicionalmente, el control de los objetivos se realizaba mediante la vigilancia de los
indicadores financieros casi Unica y exclusivamente. Sin embargo, el hecho de
diversificar las dimensiones de andlisis, proporciona una oportunidad de control global
de las actividades de la empresa que se constituyan en “causas” de incrementos de
rentabilidad o de generacién de la misma, asi como de un flujo de fondos adecuado.
De esta manera, es posible la discusidn no solo de lo acontecido, como normalmente se
realiza en funcidn a las registraciones del pasado, sino a las perspectivas futuras de la
empresa en funcién a la estrategia de la firma y el grado de cumplimiento de lo previsto,
analizando los generadores de oportunidades que constituyen las causas detectadas.
La clarificacidon de la visidn, traduce términos tedricos y gerenciales a comportamientos
operativos, la planificacién de objetivos proporciona una descripcién de cdmo se logrard
lo establecido en la estrategia, la comunicacidn a los integrantes de la organizacion los
moviliza tras las metas descriptas, generando objetivos locales acordes a la estrategia,
en sintesis, estos tres conceptos ponen a la estrategia en accidn solamente si trabajan
en conjunto. Sus acciones individuales son insuficientes.
El mecanismo de control de la estrategia en accion permite:

- Verificar si la estrategia es la correcta.

- Reflexionar sobre la estrategia como un concepto dindmico.

- Realimentarla para periodos futuros.
En sintesis, “un cuadro de mando deberia basarse en la medicion de relaciones causa-
efecto derivadas de la estrategia, incluyendo estimaciones de tiempos de respuesta y de

magnitudes de los vinculos entre las mediciones realizadas.
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Es un marco que traduce a la vision y estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores de actuacion”. Kaplan, R. S. y Norton, D. P. (1997).

Funcionamiento de un cuadro de mando integral.

En primer lugar el cuadro de mando integral debe transformar la misién y estrategia de
la empresa en indicadores financieros, de clientes, de procesos internos y de formacion
y crecimiento. Luego debe comunicar la estrategia traducida a toda la organizacién a
través de la generacién de un marco, estructura y un lenguaje que le es propio. Para ello
se usan los indicadores, que informan a los integrantes de la empresa acerca de las
causas del éxito actual y futuro. Asi se articulan los resultados esperados con los
inductores de resultados. Por Ultimo canaliza energia, capacidades y conocimientos para
conseguir los objetivos de largo plazo.

El cuadro de mando se constituye en un verdadero sistema de comunicacion
informacién y formacion.

Es diferente a un sistema de control interno, que, definido por Pungitore es “el conjunto
de normas, consideraciones y aspectos a tener en cuenta por el propio ente que los va a
adoptar, cuyo objetivo es:

a) Evitar la comision de errores y fraudes

b) Ganar sequridad y confiabilidad en la operatoria de la organizacion, sin que ello
signifique pérdida de eficiencia administrativa”

El cuadro de mando revela informacién que permite la toma de decisiones estratégica
en una perspectiva multidimensional nutrida por los aportes de los ejecutores de las
tareas diarias. Toda la informacidn que muestra a través de sus indicadores, debiera
apuntar al éxito de la estrategia global de la empresa.

A continuaciéon se hara una breve descripcién de las implicancias de cada una de las

perspectivas de analisis mencionadas:

Perspectiva Financiera
La perspectiva financiera sirve de enfoque a las restantes del cuadro de mando ya que

normalmente una empresa pretende obtener una mejoria en términos financieros de
forma tal de satisfacer a sus propietarios en funcién a las inversiones realizadas.
Los objetivos financieros serdn de VITAL importancia para todos aquellos que se puedan

catalogar como proveedores de fondos de una empresa, ya sean propietarios o terceros
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ajenos a la firma. Estos tomaran decisiones que pueden afectar el desenvolvimiento y
hasta la existencia de la organizacién en un plazo corto-mediano.

Se debiera tener en cuenta, como primera medida, a los objetivos financieros de largo
plazo y luego vincularlos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos “financieros operativos”, los clientes, procesos internos y finalmente con los
empleados y sistemas para lograr estas metas de largo plazo.

Bajo la premisa que no todos los emprendimientos son similares en cuanto a su
estructura y maduracion, dependiendo también de la situacion de contorno, el esquema
de las fases del ciclo de vida puede ser de gran utilidad para la fijacién de objetivos
financieros. En otras palabras, no puede exigirse el mismo rendimiento a todas las
divisiones, departamentos de la organizacién y lineas de productos, siendo que se
encuentran en diferentes etapas de su vida.

A manera esquematica, se pueden presentar tres etapas:

a) Crecimiento

Este tipo de negocios se encuentran en la primera etapa de su vida donde normalmente
son “demandantes” de recursos para crear capacidades de funcionamiento, adecuar
sistemas, crear relaciones y fidelizacién de clientes. Seria descabellado pretender una
elevada rentabilidad desde el inicio de la vida de estos productos o servicios ya que los
mismos normalmente operan por una parte, con escasa rentabilidad sobre el capital
invertido (ya sea por un bajo resultado fruto de la alta participacién de los gastos en el
esfuerzo inicial), y por la otra con flujos de caja negativos por las constantes erogaciones
propias de la etapa.

Seria incoherente, por consiguiente, tener para este tipo de productos, un objetivo
financiero de alta rentabilidad y retorno financiero, ya que esto es muy poco probable
dadas las caracteristicas que les son propias.

En esta fase sera mas ldgico establecer objetivos de crecimiento en ventas en los
mercados seleccionados, en los grupos de clientes elegidos y en las regiones meta.

b) Sostenimiento

Los productos, servicios, departamentos o unidades estratégicas de en esta etapa de su
vida son aquellas que siguen demandando inversiones estables, pero sin embargo a las
gue se les exige un rendimiento acorde en términos de rentabilidad. Los objetivos

financieros de esta etapa estan relacionados a los resultados (entendidos como la suma
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algebraica entre ingresos, gastos, ganancias y pérdidas) y la rentabilidad (entendiendo
a la misma, en términos genéricos como la relacién establecida en tanto por uno o por
ciento entre un resultado esperado y una inversion realizada) dependiendo del grado de
desagregacion de informacién que se maneje en la empresa.

Asi como esta etapa representa las mejores oportunidades en términos de crecimiento
de las utilidades y de inversiones, también precisan de un gran esfuerzo para mantener
esa posicién en el mercado.

Los objetivos para los negocios en esta fase seran el rendimiento sobre las inversiones,
contribucién marginal a la empresa, generacidn de resultados.

c) Cosecha

Estan en esta etapa aquellos productos o servicios para los cuales no es necesaria una
continua inversién en equipamiento y capacitacion, sino que estan en una etapa donde
es posible recolectar lo invertido en las dos etapas anteriores.

Es aqui donde se pone énfasis en el retorno del flujo de caja para la empresa, tratando
de reducir el capital circulante. Debiera tratarse de un flujo de dinero importante que
contribuya a al sostenimiento y a las politicas financieras de la empresa.

A veces algunos negocios ya no encajan en los objetivos estratégicos de la empresa, o
ya no pueden generar adecuados rendimientos. La empresa dispone normalmente de
mecanismos de discontinuacidn o salida para estos emprendimientos. En esta etapa
(que completa la teoria del ciclo de vida de un producto, aplicado a la empresa) los
esfuerzos debieran estar direccionados al mantenimiento del valor existente en la
empresa vigilando atentamente aquellos factores que pudieran significar costos
adicionales en el desprendimiento del negocio

Hasta este punto no se ha mencionado al riesgo como un factor a tener en cuenta a la
hora de definir los indicadores de la perspectiva financiera de un tablero de comando.
Sin embargo, este punto es critico ya que de la administracion del riesgo en la gestion
financiera que se lleve a cabo en la empresa debiera buscar un equilibrio entre los
rendimientos esperados y el riesgo asumido a través de algin mecanismo de control de
riesgo. En la perspectiva financiera debieran definirse claramente indicadores de la
gestion del riesgo que se asume al administrar la empresa. El riesgo es una parte esencial

y propia del negocio que se emprende.
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Cada organizacién definira sus indicadores de riesgo de acuerdo al mercado en que se
encuentre inmerso, por ejemplo, a través de ejecuciones presupuestarias, control de la
calidad de la cartera de créditos en términos de cobrabilidad de los mismos en tiempo y

forma, etc.

Perspectiva de los Clientes
El objetivo fundamental de contar con una perspectiva que permita analizar a los

clientes y los factores que hacen que los mismos elijan un producto o servicio de nuestra
firma por encima de los de la competencia tiene su fundamento en el hecho que son
ellos los que en el futuro proporcionaran los ingresos necesarios para cualquier tipo de
medicidn que quiera realizarse en la perspectiva financiera. Sin ingresos, de nada valdra
tener disefiados excelentes indicadores financieros.

En términos de Lafaye: “.. hay estructuras y estrategias que son menester crear, afirmar
y esgrimir para hacer posible cada paso en la siguiente instancia de evolucion; convertir
a un simple INTERESADO en un COMPRADOR, procurando que no lo sea ocasionalmente,
a fin de que “se sienta” se reconozca como CLIENTE.”

A este fin, y en esta dimensidn de andlisis, se realizan las siguientes tareas a nivel
estructural:

- Identificacion de segmentos de clientes y de mercados.

- Eleccidon de la propuesta de valor que se acercard a los mismos.

- Comunicacién de las dos tareas anteriores a toda la organizacion.

En la identificacidn de segmentos, se estudian las preferencias de los clientes en
términos de:

- Precio

- Imagen

- Servicios

- Calidad

- Prestigio

- Funcionalidad

- Relaciones

En definitiva, esta perspectiva del cuadro de mando identifica los objetivos del cliente,
para cada uno de los segmentos elegidos, determinando también cuales son los cursos

de accién que no deben tomarse para el éxito de la estrategia.
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En todas estas dimensiones de analisis, se construye una linea de pensamiento que trata
de formar un dmbito reflexivo acerca de lo que tenemos que brindar a los clientes a fin
de satisfacerlos, retenerlos, adquirir nuevos y lograr una adecuada cuota de mercado.
Los tipos de indicadores que se podrian generar debieran pertenecen a dos grupos:

a) Los indicadores “genéricos” de clientes: aquellos que mostrardn impacto en los
indicadores financieros, equilibrando las decisiones que podrian tomarse
exclusivamente sobre estos ultimos.

b) Los indicadores de “propuestas de valor”: aquellos que muestran los atributos
gue de una propuesta para satisfacer, retener, adquirir clientes y lograr cuotas de
mercado. Debe interpretarse que una “propuesta de valor” no solo se compone de un
buen producto o servicio en términos de lo que la empresa considera es bueno para el
cliente, sino mas bien que es lo que el cliente percibe como valioso para inclinar su
eleccién hacia nuestra propuesta y no hacia otra.

Algunas dimensiones de analisis propias de los atributos genéricos de una propuesta de
valor, la constituyen:

- Los atributos propios de los productos o servicios.

- La relacién que la empresa establezca con sus clientes.

- La imagen y prestigio que la empresa brinde a sus clientes.

Al realizar la identificacion de los segmentos a los cuales se quiere acercar la propuesta
de valor seleccionada, se debe tener en cuenta que cada uno de los segmentos elegidos
realizard su propia combinacion de atributos que le serd propio. La direccion debiera
intentar reflexionar desde los integrantes del segmento elegido para, a su vez, realizar
una seleccidn acorde al mismo.

Para los atributos propios de los productos o servicios, se tendrdan en cuenta
dimensiones como:

- Funcionalidad

- Precio

- Calidad

En la relacién que se establece, o se intenta establecer con los clientes se analizaran
dimensiones como:

- Velocidad de respuesta

Plazos de entrega con posterioridad a la solicitud
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- Experiencia de compra en la empresa

La imagen y prestigio que la firma brinde, no son factores que debieran descuidarse a la
hora de proporcionar una propuesta de valor, por lo que reflejan los factores intangibles
que acercan a un cliente a una empresa. Por este motivo es que debiera prestarse
especial atencidn a:

- Anuncios

- Calidad

- Marcas

- Reputacion

Sin embargo, sea cual fuere la seleccién de atributos elegidos, existen tres factores que
no pueden descuidarse:

- Tiempo: Es una critica herramienta competitiva el hecho de responder de
manera rdpida y efectiva a las demandas de los clientes.

- Calidad: Este punto ha dejado de ser una ventaja para convertirse en una
necesidad. Puede medirse por la tasa de defectos, por un indicador de devoluciones o
reclamos de los clientes.

- Precio: Muchas veces es un factor determinante a la hora de la eleccién de un
cliente. El mismo debe ser coherente con la estrategia de negocios que se haya
seleccionado.

En cualquiera de los casos, esta dimension provee de un espacio de reflexién en donde
lo que debiera lograrse es que el cliente perciba que somos los proveedores mas

rentables en términos de su propia definicién de rentabilidad.

Perspectiva de los Procesos Internos
Esta dimensidon de andlisis empresarial es la que permite reflexionar acerca de los

procesos internos criticos que son necesarios para la consecuciéon de los objetivos
financieros y de los clientes.

Basandose en la cadena de valor de una empresa se identifican los procesos en los que
una organizacion ha de ser excelente para lograr el éxito de su estrategia financiera y de
clientes.

Dentro de la cadena de valor de la firma podria relacionarse a la Investigacién y

desarrollo y al disefio de productos como lo que llamaremos procesos de innovacion.
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En la creacién de valor para acercar una propuesta a los clientes, el proceso de
innovacion es critico. Aqui es donde se identifican las necesidades de los clientes, para
luego crear las soluciones o satisfacciones para las mismas, dentro de las definiciones
gue se han tomado en la perspectiva del cliente, para el segmento seleccionado y los
atributos de valor que componen la propuesta de la empresa.

Las reflexiones se enfocardn hacia la generacién de este tipo de procesos internos en
términos de alguna medida que permita comprobar que la innovacion existe en la
empresa como un proceso constante y no como una actividad esporadica y oportunista
gue basa su razon de ser en alguna manifiesta necesidad puntual que debe satisfacerse.
A continuacién, se enfocan los procesos operativos, que tienen su correlato en las
actividades de produccién y comercializacion de la cadena de valor de la organizacion.
En estos procesos operativos se encuentra quizas la mejor oportunidad de realizar
mediciones objetivas ya que se analizaran los procedimientos internos criticos desde la
solicitud de un cliente hasta la entrega del producto o servicio.

Las herramientas adecuadas de la medicidon de este tipo de procesos se encuentran
resumidas en tres grandes ejes:

- Tiempos

- Calidad

- Costos

Estas tres dimensiones han sido analizadas previamente en la dimensién de los clientes,
siendo ya en ese momento factores esenciales para la medicidon del impacto de nuestros
productos en el mercado

La eficiencia de los procesos internos, a su vez, debe ser comunicada claramente a todos
los integrantes de la organizacion, tanto como objetivo a lograr, como los resultados
obtenidos, pasando por la evolucién de los mismos relacionados a las medidas
adoptadas.

Por ultimo, en la cadena de valor se finaliza con los servicios de mantenimiento al
cliente, es decir que pueden identificarse procesos de servicios posventa.

Es la calidad y seriedad de este servicio el que proporciona a gran cantidad de clientes
una fuerte sensacion de seguridad, haciendo que se incline por nuestro producto en vez
del de la competencia. Esto indica que descuidar esta dimensidn es abrir las puertas de

entrada a otras marcas que envien fuertes seiales al mercado del cumplimiento de estos
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procesos con una velocidad de respuesta satisfactoria a las necesidades de los
consumidores.

Como conclusidn, en esta perspectiva se explicitan cuales serdn los procesos que haran
posible la realizacidn de nuestros planes y objetivos con respecto a las mejoras en el
aspecto econdmico financiero, asi como en la satisfaccidon de las necesidades de los
clientes, detectandolas, creando soluciones, adecuando los procedimientos internos
para el logro de un funcionamiento eficiente que soporte estas soluciones y creando
actividades que permitan apoyar todo este esfuerzo en el mercado, una vez que el

producto se encuentra en el mismo.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en la estructura que permitird

hacer realidad los objetivos de las otras tres dimensiones de analisis.

Muestra los inductores necesarios para convertir a la estrategia en una realidad,
vigilando muy de cerca las inversiones que se realizan con vision de futuro.

Para la existencia de formacion y crecimiento en una organizacion, se deberia, como
minimo reflexionar acerca de tres campos de accion:

1) Capacidades de los empleados

Los empleados son los que se encuentran inmersos en los procesos internos y muchos
de ellos en constante contacto con los clientes, lo que habla de una estrecha relaciéon
entre sus capacidades y la generacion de actividades que mejoren los indicadores de las
otras perspectivas.

Los objetivos de la organizacién debieran estar claramente comunicados y orientados a
la capacitacidon de los empleados, ya que los mismos son una fuente permanente e
inagotable de deteccién de necesidades de los clientes y de mejoras en los procesos

internos, siempre y cuando:

a) Exista un adecuado canal de comunicacion hacia los mandos superiores.

b) Los empleados conozcan la existencia de este canal de comunicacion.

c) Los empleados estén entrenados para una correcta y eficiente utilizacién del
canal.

d) Los empleados se encuentren motivados a usar el canal en la seguridad que sus

sugerencias y aportes serdn escuchados, valorados y discutidos para luego ser

implementados de acuerdo a la pertinencia de los mismos.
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En sintesis, es mucho y valioso lo que el empleado puede aportar a la concrecién de la
estrategia empresarial si esta profundamente involucrada con la misma.

Para este campo de accién se realizaran mediciones acerca de:

- Satisfaccién: la satisfaccion del empleado es una condicién previa a un
incremento en la productividad del mismo. Lograrla no es una tarea facil, y se tienen en
cuenta factores como las competencias del personal, relacionadas a sus aspiraciones, la
infraestructura tecnolégica en la que se encuentra inmerso, relacionado con su propio
capital intelectual a este nivel asi como el capital propio de la empresa, y por ultimo el
clima laboral con alguna de las herramientas de recursos humanos destinado a este fin.
Normalmente el medio mas idéneo para la medicién de la satisfacciéon del personal, a
pesar de su costo, es el de las encuestas.

- Retencion: Las empresas no tienen interés en retener al cien por cien de su
personal a largo plazo, asi que define como personal clave a aquel en el cual realmente
estd interesado. Esto se debe a que este recurso humano normalmente tiene un capital
intelectual que le es propio a la empresa y cuya regeneracion seria, ademas de costosa,
perjudicial en términos econdmicos por la baja de rendimiento en el periodo de
entrenamiento del nuevo personal. A raiz de este hecho es que puede generarse un
indicador de rotacion de personal clave para un término de tiempo, adicionalmente al
clasico indicador de rotacidn de personal. Altos niveles de retencion del personal clave
son un indicador indirecto de la satisfaccion del mismo.

- Productividad: La productividad de los empleados puede definirse como el
rendimiento de los mismos en funcidn a sus capacidades y recursos tecnolégicos. Por
ello un incremento en la productividad debiera provenir de actividades como la
capacitacidn, innovacién, satisfaccion, involucramiento en los procesos internos.

2) Capacidades de los sistemas de informacion

Se ha hablado de la informacién con anterioridad, definiéndola y considerando los
atributos que debiera contener a los fines de su utilidad en la toma de decisiones.

El sistema que soporte la generacion de esta informacién debe ser cuidadosamente
disefiado para satisfacer las necesidades de informacion, siendo a la vez oportuna y

fiable.
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Los sistemas de informacidn disponibles son exigencias para que los empleados mejoren
los procesos operativos, ya que brindardn informacion acerca de los resultados de tales
encadenamientos de actividades.

Adicionalmente, los sistemas de informacién seran los receptaculos de la totalidad de
los datos que, una vez convenientemente procesados, generaran los indicadores de
actuacién que se quieren obtener de un tablero de comando.

Aun cuando se comuniquen explicitamente a los empleados los objetivos relacionados
a las dimensiones financieras, de clientes y de procesos internos, sin informacién acerca
de la evolucién de las mismas, los integrantes de la organizacién no sabrdn si la
canalizacion de sus esfuerzos esta llegando a buen puerto o se estd desperdiciando una
parte importante de los mismos.

Para cada tipo de empleado sera necesario una respuesta rapida de la informacion que
es de su interés (para los vendedores, acerca de los clientes por ejemplo, los de
produccién, acerca de su rendimiento en la linea de acuerdo a los lineamientos
definidos, etc.) en la seguridad que la informacidn que se maneja es homogénea y
coherente en términos de la integridad de los objetivos de las areas.

3) Motivacién, delegacién del poder (empowerment) y coherencia entre objetivos
“Incluso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejardn de contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten motivados
para actuar en interés de la organizacion, o si no se les concede libertad para tomar
decisiones y actuar. Asi pues el tercero de los factores clave para los objetivos de
formacion y crecimiento se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e
iniciativa de los empleados.”

Esta es la opinidn de los autores Robert Kaplan y David Norton en su obra, donde brindan
una marcada importancia a las actitudes de los empleados para con la estrategia elegida
y los recursos puestos a su disposicion para lograrla.

La postura es que es escaso el valor de empleados que tienen las capacidades para llevar
adelante las tareas que se les encomiendan, que saben cémo implementar los
mecanismos para llevarlas a cabo, y que tienen los recursos tecnoldgicos para
concretarlas, si no poseen una clara motivacién para emprender las actividades desde

la estrategia empresarial.
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Estrategia, gestion y cuadro de mando.
Se ha analizado de qué manera un cuadro de mando se pone en accién para transformar

a la mision y estrategia de la empresa en indicadores que abarcan cuatro perspectivas
basicas; la financiera, la de los clientes, la de los procesos internos y la de la formacién
y el crecimiento empresarial. Esta estrategia era traducida y comunicada a toda la
organizacién alineandola en indicadores que evidenciaran el éxito actual y futuro de la
firma.

A partir de este punto se produce una articulacién entre los resultados deseados y las
causas generadoras de estos resultados, que en realidad son las que se quieren
estimular con la exhibicién de indicadores de gestion, a través de la canalizacién de
energia, conocimientos y capacidades para el logro de objetivos de largo plazo.

Es justamente esta articulacion o vinculacién entre los indicadores y la estrategia un
punto crucial de discusidn, sin cuyo andlisis, de poco servird una bateria de indicadores,
aunque estuvieran estrictamente referidos a las dimensiones de analisis y reflexidon que
proporcionan las perspectivas del modelo del cuadro de mando.

El objetivo de la puesta en marcha del cuadro de mando como sistema de comunicacion
y control de la estrategia es el de motivar al personal a convertirla en una realidad
tangible en cada una de las actividades que realiza, sea esta rutinaria o especifica ya que
describe la visién de futuro de toda la organizacién creando entendimiento compartido
de sus integrantes. Todos debieran sentirse capaces de realizar una contribucién real
para el éxito de los objetivos propuestos, ya sea en términos de eficiencia, capacitacién,
aportes creativos, cumplimiento e involucramiento con las normas preestablecidas, etc.

Los indicadores del tablero se vincularan a la estrategia mediante tres tépicos:

1) Relaciones causa-efecto
2) Resultados e inductores de actuacion
3) Vinculacién con las finanzas

Relaciones causa-efecto
En el esquema de trabajo propuesto por Kaplan y Norton, “..una estrategia es un

conjunto de hipdtesis sobre relaciones causa-efecto”.
Si bien la construccion de los indicadores de cada una de las perspectivas propuestas, la
relacion entre cada uno de ellos y |la estrategia de la organizacion debe estar claramente

explicada en términos de las razones por las cuales se espera que la accién sobre
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determinado mecanismo, ya sea sobre el comportamiento de los clientes, los procesos
o la formacién, impacte de manera positiva en los objetivos financieros que se han
propuesto como medida de éxito empresarial.

Cada indicador seleccionado deberia ser un elemento de una cadena de relaciones

causa-efecto que comunique el significado de la estrategia a toda la organizacién.

Resultados e inductores de actuaciéon
Los inductores de actuacidon son especificos de cada unidad de la organizacion. Los

inductores pueden traducirse en términos de la comunicaciéon del “cdmo” se
conseguiran los resultados.

El tablero de comando que se desarrolle para la empresa, deberia contener una mezcla
de indicadores de resultados (efectos) y de inductores de actuacion (causas) ambos
derivados de la estrategia de la organizacion.

Es claro que se necesita un determinado nivel reflexivo acerca de las potenciales causas
que provocaran los efectos deseados con una primera aproximacidon que debera ser
depurada basdndose en la experiencia y en la aparicién de causas no detectadas

originalmente.

Vinculacién con las finanzas
Si bien se han sefialado cuatro perspectivas basicas de analisis y pueden determinarse

otras especificas para cada uno de los negocios o necesidades de informacién en funcién
a una estrategia determinada, es necesario vincular las mejoras introducidas en cada
una de estas dimensiones a las mejoras financieras que se espera lograr o a las que se
han logrado a partir de su introduccion.

El tablero de comando pone énfasis en los resultados econédmicos, de manera tal que
no se introduzcan cambios innecesarios si no pueden ser vinculados a la perspectiva
financiera sefialando el camino que la mejora ha seguido para desembocar en un mejor
rendimiento.

Estos tres grandes temas son los que hacen posible la implantacién de la estrategia en
la organizacion a través de un cuadro de mando, ya que una gran barrera para la gestién
de la estrategia estd dada por la desconexion que existe entre la formulacién y su puesta
en marcha.

Si bien ya la formulacién de una estrategia es complicada por el nivel reflexivo que

precisa para la definicion de sus lineamientos, es en la implementacion donde
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probablemente se encuentren la mayor parte de los problemas por los cuales pocas
veces puedes verse a la estrategia en accion.

Las barreras principales a la implantacion de la estrategia en una organizacion, podrian
resumirse en:

- Visidn y estrategia no procesable

- Estrategia no vinculada a objetivos especificos

- Estrategia no vinculada con la asignacion de recursos

- Feedback tactico y no estratégico

Visidn y estrategia no procesable
No quiere decir con esto que se esté persiguiendo una utopia, sino que no se dispone

de los mecanismos, las habilidades o competencias para poder comunicar claramente la
estrategia empresarial a todos los integrantes de la organizacién. De esta manera se
perseguiran diferentes objetivos que poco tendran que ver con el objetivo global no
logrando el 6ptimo de la utilizacién de los recursos de que dispone la firma.

El esquema de cuadro de mando integral, propone niveles de andlisis donde el punto de
partida es la definicion de una estrategia que sea claramente (aunque no resulte
sencillo) comunicable a todo nivel, para lograr la alineacién de los objetivos

departamentales e individuales con los de la alta direccién.

Estrategia no vinculada a objetivos especificos
Siguiendo la linea anterior, una vez que se han conseguido los cddigos de comunicacién

de la estrategia a los integrantes de la empresa, la misma debiera estar conectada a los
objetivos especificos de los puestos de trabajo, asi como a los de las personas que los
ocupan, de manera que cada una de las acciones que realicen se transforme en un
pequeiio impulso hacia el logro de la estrategia. Cuando la estrategia (que es de largo
plazo) no se vincula de una manera tangible a los departamentos, equipos e individuos,

las probabilidades de éxito disminuyen drasticamente.

Estrategia no vinculada con la asignacion de recursos
La elaboracién de presupuestos es una de las tareas a la que las empresas normalmente

destinan una buena cantidad de tiempo, dado que se trata de un mecanismo clasico de
control de la actuacién de la empresa en el mercado de acuerdo a los pardmetros fijados

por la direccidn.
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Sin embargo, la presupuestacién a la que se atiende es normalmente de corto plazo, por
lo que pocos ven la necesidad de vinculacién entre la estrategia empresarial a la
presupuestacion que realizan. Esta falta de conexién es tomada por el cuadro de mando
y enfocada a través de las relaciones causa-efecto dado que la asignacion de los recursos

necesarios para la concrecién de la estrategia en una tarea critica de su construccién.

Feedback tactico y no estratégico
Los indicadores que hoy en dia utilizan las empresas se centran en lo operativo o a lo

sumo en lo financiero de largo plazo. Es poca la inversidn de tiempo que se realiza en
lograr conocimientos acerca del funcionamiento de la estrategia. Es decir, se presta
atencion a los procesos operativos que mantienen a flote a la empresa, asi como los
indicadores financieros que muestran el dia a dia, sin brindar la posibilidad de andlisis

de indicadores estratégicos que muestren la evolucion de la misma.
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Capitulo 2: Metodologia

Los pasos a seguir para abordar el problema planteado y conseguir el objetivo de
construir un cuadro de mando integral para la empresa serdn:

1) Revision del marco tedrico

2) Establecimiento de objetivos para el programa del CMI

3) Definicion del lider de proyecto para el CMI

4) Construccién de consenso alrededor de los objetivos estratégicos

5) Seleccion y disefio de indicadores

De la ejecucién de este proceso, se espera lograr la construccion conjunta de una
herramienta de control de gestidn, tal como un cuadro de mando integral, que sirva de
apoyo a la toma de decisiones estratégicas y operativas de la empresa. Adicionalmente
se entiende que, al trabajar en conjunto con los encargados de la toma de decisiones en
la empresa, el acompafiamiento profesional en capacitacion y analisis conjunto
generara un espacio de reflexién estratégica que brinde un marco de referencia para el
equipo que dirige la empresa a fin de implementar un monitoreo estratégico que mejore
sus posibilidades de crecimiento y también para los propietarios de la empresa para la
medicion del retorno de sus inversiones y correcta cuantificacion de sus expectativas.
Adicionalmente se espera sea replicable para distintos actores de la comunidad
econdmica del sector abordado, entre los que se encuentran, directivos de las empresas

del rubro y propietarios de las mismas.
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Capitulo 3: Trabajo de campo
Luego de reunir y revisar el material tedrico que da soporte al presente trabajo se

trabajé en forma conjunta con la empresa sobre la construccién del cuadro de mando
integral.
Los pasos que se describen a continuacién son los planteados en el Capitulo 2, donde se

definié la metodologia.

Establecimiento de objetivos para el programa del CMI.
Como punto de partida, se establecieron los siguientes objetivos de la aplicacion de esta

herramienta de control de gestion:

- Definir los objetivos estratégicos de la empresa para atravesar la coyuntura
econdmica actual del pais, la situacion en la que se encuentra el rubro y la
empresa misma.

- Contar con informacién pertinente, relevante, oportuna que permita apoyar la
toma de decisiones tanto estratégicas como operativas que definirdn el rumbo
de la empresa.

- Adoptar como metodologia de trabajo la medicidn y control de las variables
criticas de gestion, tanto para apoyar a la toma de decisiones como para reportar
a propietarios sobre los rendimientos de su inversién, destino de utilidades y
razonable cuantificacidon de sus expectativas.

- Comunicacidn a toda la organizacién de la estrategia adoptada para lograr un
mayor compromiso de todos los integrantes de la misma y un real entendimiento
del fruto de sus trabajos.

- Capacitacién de los encargados de la toma de decisiones en lo que a
profesionalizacién de gestion empresarial se refiere.

Definicion del lider de proyecto para el CMI.

Una vez acordados los objetivos de esta implementacion, se definié como lider de
proyecto de CMI al director de la empresa, quien esta a cargo de la gestidn integral de
la misma. Es quien tiene bajo control la supervision del funcionamiento de los tres
locales gastrondmicos, coordinando con los gerentes de cada uno de ellos vy
monitoreando el rendimiento de la empresa. Ademas es quien responde y reporta a los

propietarios sobre los resultados y el desempefio de la firma.
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Construccion de consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Tal como se planteé en el desarrollo del marco tedrico, un cuadro de mando deriva de

la estrategia de la empresa y no es una técnica de formacion de estrategia. Sin
estrategia, no hay materia para convertir en comportamiento operativo. Por tal motivo,
luego de definir el lider del proyecto, se inicié el proceso de consensuar objetivos
estratégicos de la empresa.

En esta etapa se trabajo en rondas de entrevistas con el director de la empresa en donde
se le presenté la informacién basica y antecedentes sobre el cuadro de mando integral.
Se expuso también la informacion sobre el sector y el entorno competitivo de Ia
empresa. Lo que se logro en estas primeras entrevistas fue obtener un input inicial con
respecto a la estrategia de la organizacion y la forma de traducirla en objetivos e
indicadores para el cuadro de mando.

La sintesis de esta primera ronda de entrevistas derivdé en una lista provisional de
objetivos que proporcionaron la base para la siguiente reunidn. El listado resultante de

la referida sintesis se expone a continuacién:
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Objetivo

Perspectiva

Aumentar Ventas

Financiera

Disminuir mermas en la barra

Proceso interno

Mejorar Resultados

Financiera

Mejorar calidad de servicio

Proceso interno

Minimizar desperdicios en la cocina

Proceso interno

Capacitar al personal de cocina

Aprendizaje y crecimiento

Aumentar la promocion Cliente
Aumentar satisfaccidon de clientes actuales Cliente
Mejorar la rentabilidad de la inversién Financiera
Contar con una buena ambientacién en los .

Cliente

locales

Capacitar al personal de servicio

Aprendizaje y crecimiento

Capacitar al personal de cocina y barra

Aprendizaje y crecimiento

Optimizar costos fijos

Financiera

Atraer nuevos clientes

Cliente

Mejorar la informacién para decidir

Aprendizaje y crecimiento

Mejorar clima laboral

Aprendizaje y crecimiento
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A continuacion se present6 la sintesis al director, y se avanzo en la reflexion que tuvo
como premisa la de definir conjuntamente el objetivo estratégico de la empresa para
generar la mejora interna que le permita atravesar el contexto.

Acordamos que el objetivo estratégico de la empresa es el la mejora de los rendimientos,
apoyado en un crecimiento basado en la satisfaccion y fidelidad de clientes atraidos por
la propuesta de servicios que brinda y los productos que ofrece y en la mejora en la
eficiencia. Esta estrategia se consensud partiendo de la problemdatica que presenta la
empresa. Segun lo planteado en el contexto, los margenes y la rentabilidad de la
empresa son menores a los esperados. Es sabido que no se puede cambiar la coyuntura
econdmica por la que atraviesa el pais, ni tampoco cambiar las reglas de juego del rubro
gastrondmico de la ciudad de Cordoba. Por lo tanto, la Unica opcién con la que cuenta
la empresa para incrementar su rendimiento es mejorar internamente.

Se entiende la estrategia como un conjunto de hipétesis sobre relaciones de causa-
efecto. Tal como lo afirman Robert Kaplan y David Norton en su obra, las mismas pueden
expresarse como una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Esta fue la
resultante del proceso de construccion de consenso alrededor de los objetivos
estratégicos: Si contamos con personal en el saldn que se encuentre altamente motivado
y capacitado para brindar un excelente servicio y formado en cuanto a los productos
entonces tendrdn mds conocimientos sobre los productos que ofrecemos y atenderdn
mejor a nuestros clientes. Si el personal tiene mds conocimiento sobre los productos y
estd capacitado para brindar una excelente atencion entonces mejorard la propuesta de
servicio. Adicionalmente si contamos con personal capacitado en la produccién entonces
mejoraremos los procesos productivos. Si mejoramos los procesos productivos entonces
mejorard la eficiencia en produccion. Por ende si mejora la propuesta de servicios y la
produccion entonces atraeremos nuevos clientes. Si atraemos nuevos clientes entonces
aumentardn nuestras ventas. Si aumentan nuestras ventas (con igual estructura de
costos fijos) y mejora la eficiencia de produccion (optimizacion de costos variables)
entonces mejora nuestro resultado, mejorando asi la rentabilidad de la inversion de los
accionistas.

El objetivo de plantear estas hipdtesis de relaciones causa-efecto junto con el director
de la empresa fue clarificar la historia de la estrategia planteada a través de esta

secuencia. Este planteo es el que nos llevara a que el sistema de indicadores haga que
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las relaciones (hipdtesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas
sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Debera identificar y
explicitar la secuencia de hipdtesis sobre las relaciones de causa y efecto entre los
indicadores y los resultados y los inductores de la actuacién de esos resultados. Cada
indicador que se seleccionard para este cuadro de mando integral sera un elemento de
la planteada cadena de relaciones de causa-efecto, que comunicara el significado de la
estrategia de la empresa.

Esquematicamente, se plantea la estrategia y objetivos de la empresa de la siguiente

forma:
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Cuadro 1: Objetivos estratégicos.

Estrategia de crecimiento de ingresos
"Aumentar las ventas atrayendo nuevos
clientes"

Estrategia de productividad
"Mejorar la eficiencia de las operaciones
disminuyendo mermas y desperdicios"

Perspectiva
Financiera Mejorar los

rendimientos

Aumentarlasventas Mejorar la eficiencdia

operativa

Perspectiva
del Cliente

Satisfaceral cliente
con una propuesta
de excelencia

Satisfaceral cliente
con productos de
alta calidad

Innovacién

Perspectivg

Interna
Disponibilidad Experienciade Ventacruzada Maximizarla
de productos servicio delineade eficienciaen
encarta productos produccion

Perspectiva
de crecimientoy
aprendizaje

Aumentarla
productividad de los
empleados

Capacitaciénen
atencional cliente

Capacitacion sobre
productos ofrecidos

Fuente: Elaboracion propia

Seleccidn y disefio de indicadores.

Un cuadro de mando integral trata de gestion, no de medicién. En esta etapa, la de
construir los indicadores, acordamos con el director de la empresa que los mismos son
la forma en la que describimos los resultados y las metas y deben constituirse en
herramientas de motivacion y evaluacién. La estructura de indicadores que definiremos,

debera ser empleada para desarrollar un nuevo sistema de gestién. Es decir, el siguiente
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sistema de indicadores serd sélo un medio para conseguir un objetivo aun mas
importante: un sistema de gestion estratégica que ayude al director de la empresa a

implantar y obtener retroalimentacidn sobre su estrategia.

Durante las reuniones de seleccion y disefio de indicadores, se trabajara intentando

conseguir los siguientes objetivos principales:

1) Identificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que mejor

recojan y comuniquen la intencién del objetivo.

2) Identificar, para cada uno de los objetivos propuestos, las fuentes de informacién

necesarias y las acciones que haya que realizar para que esta informacion sea accesible.

3) Identificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las demads
perspectivas del cuadro de mando. Intentar identificar la forma en que cada indicador

influye en los demas.

El objetivo esencial planteado en esta etapa es identificar los indicadores que mejor

comunican el significado de la estrategia.

A continuacidn, se presentan por perspectiva, los indicadores acordados junto al
director de la empresa para comunicar la intencién del objetivo planteado.

Perspectiva financiera

Tal como se plantea en el esquema de estrategia y objetivos, el objetivo principal de la
perspectiva financiera es el de mejorar los rendimientos.

Al hablar de rendimientos, se hace referencia a una medida relativa de un resultado. La
forma en que se materializa dicha medida relativa es mediante el ROE y el ROS que se

definen a continuacion:

Nombre ROE
Forma de
calculo

Utilidad Neta / Patrimonio Neto

Mide el rendimiento sobre la inversion de los
propietarios. Sirve para compararlo con las
expectativas de los accionistas de retorno
sobre su inversion.

Descripcion
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Nombre ROS
Forma de .
X Utilidad Neta / Ventas
calculo
. Mide el margen final sobre las ventas. Sirve
Descripcion .
para conocer el rendimiento de las ventas.

La informacién necesaria para calcular el ROE y el ROS es la Utilidad Neta que surge del
estado de resultados de la empresa, las ventas en pesos que surgen del mismo estado
contable y el Patrimonio Neto, que proviene del Estado de Situacidon Patrimonial de la
empresa.

Siguiendo el esquema, definimos que la mejora de rendimientos estaria dada por una
parte por el incremento en las ventas. Dicho incremento se medira tanto en cantidad de

cubiertos y en importe promedio consumido por cliente:

Nombre Incremento de ventas
Forma de Ventas en cubiertos periodo n / Ventas en
calculo cubiertos periodo n-1.
Muestra el incremento (o caida) relativo en
Descripcién las ventas entre dos periodos de tiempo
medido en cantidad de cubiertos.

Las fuentes de informacion para calcular el incremento de ventas seran los estados de

resultados del periodo de tiempo “n” y el anterior, es decir, “n-1".

Nombre Cubierto promedio
Forma de . .
X Ventas totales / Cantidad de cubiertos
célculo
., Muestra el importe consumido por cliente en
Descripcion

promedio medido en pesos.

Las ventas totales surgen del estado de resultados, y la cantidad de cubiertos para el
periodo de tiempo en el que se mida el indicador surge del sistema de gestion de la
empresa que arroja un reporte con dicho dato.

Por otro lado, la otra fuente de mejora de rendimientos sera una mayor eficiencia
operativa. La misma dependerd de la forma en que la empresa aprovecha su estructura
de costos fijos, medida por la eficiencia del costo fijo y de la tasa de contribucién
marginal, que representa el porcentaje que cada venta contribuye monetariamente a

cubrir los costos fijos de la empresa. Complementariamente, indica también qué
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porcentaje de ventas es consumida por los costos de la mercaderia vendida (o costos

variables):
Nombre Eficiencia del costo fijo
F d
(l)rma © Costos fijos / Ventas
calculo

Mide la importancia relativa del costo fijo en
relacion a las ventas. Mientras menor es el
Descripcién resultado, mayor es la eficiencia, dado que
con la misma estructura de costos fijos se
puede vender la misma cantidad.

Nombre Tasa de contribucion marginal (TCmg)
Forma de
calculo

(Ventas - Costos Variables) / Ventas

Indica porcentualmente cudnto contribuyen
Descripcidn las ventas, luego de absorber sus costos
variables, a cubrir costos fijos y resultados.

Los datos necesarios para calcular Eficiencia de costo fijo y Tasa de contribucién

marginal, surgen del estado de resultados de la empresa.

Perspectiva del cliente
En la perspectiva del cliente, el objetivo comun planteado fue la satisfacciéon de los

mismos. Esta satisfaccion estara dada por la propuesta de servicios que la empresa le
brinda como por los productos que consuman. Se entiende que esta satisfaccién hara
gue los clientes concurran a los locales de la empresa, haciendo incrementar las ventas.
La forma de medirlo es mediante la cuota de mercado, el incremento de los clientes y

su satisfaccion.

Nombre Cuota de mercado
Forma de
) Ventas de la empresa / Ventas del rubro
calculo
., Refleja la proporcion de ventas en dinero que
Descripcion J prop g

realiza la empresa en comparacion al rubro.

Los datos de ventas de la empresa surgen de sus estados de resultados y las ventas del
rubro se consultaran a la Asociacién Empresaria Hotelera Gastrondmica Cdérdoba

(AEHGC) que es la institucién que nuclea a las empresas del rubro.
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Nombre

Incremento de clientes

Forma de
calculo

(Cantidad de clientes periodo n / Cantidad de
clientes periodo n-1)-1

Descripcién

Mide en términos relativos la tasa en que la
empresa atrae o gana nuevos clientes.

Los datos referidos a la cantidad de clientes surgen del mismo reporte de gestion del

sistema de la empresa que arroja la cantidad de cubiertos.

Nombre Satisfaccion del cliente
Forma de . . .

X Clientes satisfechos / Clientes totales
calculo

Descripcién

Mide relativamente la porcidn de clientes que
se encuentran satisfechos con el servicio

La cantidad de clientes satisfechos e insatisfechos se medira a través de una tablet que

se colocard en la puerta de los locales con una simple encuesta en la que los clientes al

salir marcaran el simbolo verde si resultaron satisfechos con el servicio o el simbolo rojo

en caso contrario.

Perspectiva del proceso interno
Dentro de la perspectiva del proceso interno, se definieron como objetivos relacionados

al incremento en las ventas la disponibilidad de los productos en carta y la experiencia

de servicio. Los indicadores construidos a tal fin son los siguientes:

Nombre Disponibilidad de productos
F
?rma de Pedidos disponibles / Pedidos totales

calculo

Mide en forma relativa la participacién de los
L, pedidos que se realizaron y se contaba con

Descripcion . -
disponibilidad de producto sobre el total de
pedidos realizados.

La cantidad de pedidos disponibles a través de una tablet que se colocara en la puerta

de los locales con una simple encuesta en la que los clientes al salir marcaran el simbolo

verde si lo que pidieron se encontraba disponible y pudieron consumirlo o el simbolo

rojo en caso contrario.
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Nombre Calidad de la experiencia percibida
F(l)rma de Puntaje del 1 al 10
calculo
Mide la puntuacién asignada por el cliente a
Descripcién la experiencia vivida en los locales de la
empresa.

La calificacion otorgada por los clientes se medird a través de una tablet que se colocara
en la puerta de los locales con una simple encuesta en la que los clientes al salir

marcaran el puntaje del 1 al 10 valorando en general la experiencia en el local.

Por otro lado, en lo referido a la mejora en productividad, los objetivos fueron los de la
venta cruzada de linea de productos y la maximizacién de la eficiencia productiva. Al ser
la cerveza el rubro de ventas mas significativo para la empresa, en este punto el enfoque
estd puesto en dicho rubro, siendo los indicadores seleccionados para medir dichos

objetivos los siguientes:

Nombre Litros de cerveza por cubierto
Forma de Cantidad de cerveza vendida en litros /
calculo Cantidad de clientes

Descripcidn

Indica la cantidad de cerveza consumida en
promedio por cliente que consumid en los
locales de la empresa.

Los datos referidos a la cantidad de litros vendidos surgen de un reporte de gestién del

sistema de la empresa, tal como la cantidad de clientes.

Nombre Merma de cerveza
Forma de Litros de cerveza desperdiciados / Litros
calculo totales consumidos

Mide en forma relativa la participacion de los
litros desechados por merma sobre la
cantidad total de litros consumidos para la
venta.

Descripcion

Los litros de cerveza desperdiciados se medirdn mediante el pesado y posterior
conversion a litros de la cerveza que el encargado de servirla va vertiendo en tachos con
los que cuenta debajo de la barra. Los litros totales consumidos surgiran de sumarle a

los litros vendidos que salen del reporte del sistema los litros desperdiciados.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Para lograr impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion, se definié como

objetivo central el de aumentar la productividad de los empleados, objetivo que sera
cumplido mediante la capacitacién de los mismos tanto en atencién al cliente como en
conocimiento sobre el producto que se comercializa. El indicador que medira dicha

productividad es el siguiente:

Nombre Productividad de los empleados
Forma de
calculo

Ingresos por empleado

Representa la cantidad de ventas que un

Descripcién
empleado puede generar.

Adicionalmente, se entiende que la motivacion para actuar en interés de |Ia
organizacién serd lo que lleve a los empleados a contribuir en el logro de los objetivos.

La postura es que es escaso el valor de empleados que tienen las capacidades para llevar
adelante las tareas que se les encomiendan, que saben cémo implementar los
mecanismos para llevarlas a cabo, y que tienen los recursos tecnoldgicos para
concretarlas, si no poseen una clara motivacién para emprender las actividades desde
la estrategia empresarial. La forma de medir la motivacidon que se propone es a través

de los siguientes indicadores:

Nombre Sugerencias por empleado
Forma de
calculo

Cantidad de sugerencias por empleado

Mide el grado de involucramiento de los

Descripcion
empleados con la empresa

Se plantea que en la medida que le sea facil comunicarlo sin ningun tipo de prejuicio, se
presumen estara trabajando en un buen clima laboral donde los problemas de
comunicacion, si bien pueden existir, no son una barrera para transmitir sugerencias
desde el puesto de trabajo hacia los mandos superiores. Estas sugerencias debieran
medirse para un periodo dado, y en caso de no existir, alentar con algun mecanismo a
su generacion. Serdn una verdadera fuente de informacidon para las otras tres

perspectivas.
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Nombre Sugerencias puestas en practica
Forma de Cantidad de sugerencias llevadas a la accion
calculo / Cantidad de sugerencias totales
Mide en forma relativa la tasa de concrecién
Descripcién de las sugerencias realizadas por los
empleados.

Complementando al anterior, pueden medirse y comunicarse el nUmero de sugerencias
gue han sido puestas en practica, con un claro reconocimientos de su impacto en la
organizacién. En caso de adoptarse esta postura, debieran analizarse todas las
propuestas y contestar afirmativa o negativamente, fundamentando las razones de su

puesta en marcha o no.

Nombre Cantidad de capacitaciones
Forma de Conteo de la cantidad de capacitaciones que
calculo toman los empleados

Representa la cantidad de capacitaciones a

Descripcién .
las que asisten los empleados

Se medirdn la cantidad de capacitaciones a las que asisten los empleados, entendiendo
gue a mayor numero de capacitaciones mejores capacidades en atencién al cliente y

conocimiento del producto tendran.

Vinculos entre perspectivas e indicadores
El siguiente esquema muestra, en forma esquematica, las relaciones entre indicadores

dentro de cada perspectiva, asi como con indicadores las demas perspectivas del cuadro
de mando. De este modo se intenta identificar la forma en que cada indicador influye

en los demas.
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Cuadro 2. Vinculos entre perspectivas e indicadores

Perspectiva
Financiera

INCREMENTO
DE VENTAS

Perspectiva
del Cliente

Perspectiva
Interna

CALIDAD
PERCIBIDA

Perspectiva
de crecimientoy
aprendizaje

SUGERENCIAS
POR EMPLEADO

ROE ROS
CUBIERTO EFICIENCIA
PROMEDIO COSTOFIO
INCREMENTO CUOTA DE
DE CLIENTES MERCADO

SATISFACCION
DEL CLIENTE

LITROS DE CERVEZA DISPONIBILIDAD
POR CUBIERTO DE PRODUCTOS

PRODUCTIVIDAD DE
LOS EMPLEADOS

CANTIDAD DE
CAPACITACIONES

TCMG

MERMA DE
CERVEZA

SUGERENCIAS
PUESTAS EN PRACTIA

Fuente: Elaboracion propia

En el cuadro 2 se puede observar la cadena de hipdtesis planteada que se constituye en

la estrategia de la empresa. Partimos de la motivacién y capacitacion de los empleados,

medida en la cantidad de sugerencias que realizan y cudntas se ponen en practica

entendiendo que un empleado altamente motivado es aquel que intenta mejorar

continuamente sus tareas. Esta motivacién y capacitacién los llevard a ser mas

productivos.
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Si se eleva la productividad de los empleados en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, esto repercute directamente en la perspectiva de procesos internos,
mejorando la calidad de los productos y servicios ofrecidos, la cantidad de litros de
cerveza por cubierto vendidos, la disponibilidad de los productos que figuran en la carta
y reduciendo las mermas de cerveza. Esta disminucién de mermas hara que mejore la
tasa de contribucidn marginal de la empresa medida en la perspectiva financiera.

Si mejoran los procesos internos, el camino lleva a que impacte directamente en la
perspectiva del cliente, haciendo que su satisfaccion aumente, lo que hard aumentar la
cantidad de clientes que visitan la empresa y por ende la cuota de mercado.
Indudablemente, si todo esto ocurre, repercute en la perspectiva financiera, dado que
incrementaran las ventas medidas en comensales y el cubierto promedio que consume
la gente, lo que hara subir la facturacion. Ademas, si la empresa logra atender esta
mayor venta con la misma estructura de costos fijos hard aumentar la eficiencia de los
mismos. A fin de cuentas, si aumentan las ventas, con los mismos costos fijos y
mejorando el consumo de costos variables de ventas, la empresa logrard aumentar el
rendimiento, medidos por el ROE (o rendimiento sobre el capital propio) y ROS (o

rendimiento sobre ventas.

Vinculos entre objetivos estratégicos e indicadores
Una vez planteados los objetivos estratégicos de la empresa que llevaran a la empresa

a cumplir la meta de mejorar el rendimiento y de definir los indicadores clave con los
gue se monitoreard el grado de cumplimiento de los mismos, estamos en condiciones
de vincular cada uno de los objetivos planteados en el cuadro 1 con los indicadores
planteados en el cuadro 2.

Para tal fin, se presentan a continuaciéon esquematicamente dichas relaciones analizadas

por perspectiva.
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Cuadro 3: Perspectiva financiera. Vinculos entre objetivos e indicadores.

Perspectiva Financiera

Mejorar los
rendimientos

SO2I931vY1s3
SOAIL3rao

Aumentarlas ventas Mejorar la eficienda
operativa
ROE ROS

=

g

2

INCREMENTO CUBIERTO EFICIENCIA TCMG 8
DE VENTAS PROMEDIO COSTOFIIO =
(9]

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro 3 se puede observar que la forma de medir la mejora en los rendimientos
es a través de los dos indicadores clasicos financieros ROE y ROS.

Para el caso del objetivo de aumentar las ventas, la cantidad vendida se ve reflejada en
el indicador INCREMENTO DE VENTAS vy el precio promedio pagado en el indicador
CUBIERTO PROMEDIO.

Por el lado del objetivo de mejora de eficiencia operativa, la propuesta es medirla a

través de la EFICIENCIA DE COSTO FIJO y la TASA DE CONTRIBUCION MARGINAL.
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Cuadro 4: Perspectiva del cliente. Vinculos entre objetivos e indicadores.

Perspectiva del Cliente

Satisfaceral cliente Satisfaceral cliente
con una propuesta con productos de
de excelencia alta calidad
INCREMENTO CUOTA DE
DE CLIENTES MERCADO

SATISFACCION
DEL CLIENTE

SOJI1931vd1S3

SOAIL3ra0

S340AVIIANI

Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro 4 se analizan las relaciones entre los objetivos planteados para la

perspectiva de clientes y los indicadores seleccionados para monitorear el

cumplimiento. Se puede observar en el esquema que la satisfaccidn del cliente tanto en

lo referido a la propuesta de servicio como al producto, se monitoreara a través de las

encuestas de satisfacciéon, entendiendo que a medida que la misma mejore, aumentara

la cantidad de clientes y por ende la cuota de mercado.
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Cuadro 5: Perspectiva del proceso interno. Vinculos entre objetivos e indicadores.

Perspectiva del Proceso Interno

Experienciade Disponibilidad
servicio de productos
encarta
CALIDAD DISPONIBILIDAD
PERCIBIDA DE PRODUCTOS

Ventacruzada
delineade
productos

LITROS DE
CERVEZAPOR
CUBIERTO

O
4 O
. z @
Maximizarla Zm
.. . m =
eficienciaen o<
produccidn 8 2
w
=
=)
(@)
MERMA DE 35
CERVEZA (@)
el
m
(V]

Fuente: Elaboracion propia.

EL cuadro 5 presenta la forma de medir el cumplimiento de los objetivos de la

perspectiva de proceso interno. Se observa con claridad que la experiencia de servicio y

la disponibilidad de productos que figuran en carta se veran reflejadas en las encuestas

gue realizaran los clientes, tanto sobre calidad como sobre disponibilidad. Por otro lado,

la venta cruzada serd medida con el indicador de litros de cerveza por cubierto y la

eficiencia productiva a través de la merma de cerveza. Se aclara una vez mas que el foco

se hace en la cerveza por ser el principal rubro de la empresa y representar la mayor

participacién de ventas.
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Cuadro 6: Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. Vinculos entre objetivos e
indicadores.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

o
Aumentarla @
productividad de los 3
empleados é
m
(%2}
—|
el
2
Capacitaciénen Capacitacién sobre o
atencidnal cliente productos ofrecidos o
a
SUGERENCIAS PRODUCTIVIDAD DE SUGERENCIAS g
POR EMPLEADO LOS EMPLEADOS PUESTAS EN PRACTIA :§
=}
o
=
m
w
CANTIDAD DE

CAPACITACIONES

Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro 6 se vinculan los objetivos de aumentar la productividad y capacitacién en
atencién y conocimiento de productos ofrecidos. Dichos objetivos se veran reflejados
en el indicador de productividad de los empleados, que estara fuertemente influenciado
por la cantidad de capacitaciones que tomen, sumado a la motivacion de los mismos
gue acordamos se medird a través de las sugerencias por empleado y las sugerencias
puestas en practica.

Por todo lo expuesto, en los anteriores cuadros en los que se desglosaron objetivos e
indicadores por perspectiva, los indicadores que se pueden observar en el cuadro 2 son
los que dardn las sefiales correctas de que los objetivos estratégicos presentados

esquematicamente en el cuadro 1 se estan cumpliendo.
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Capitulo 4: Conclusiones
De acuerdo al contenido expuesto en el presente trabajo, se concluye en primer lugar

gue es posible desarrollar un cuadro de mando integral en una PyME argentina a pesar
de que el acceso a la informacidn sea madas dificultoso que en economias mas
desarrolladas como se plantea en el marco tedrico.

Este proceso de construccidon conjunta del tablero de comando ha generado que el
director de la empresa y los propietarios de la misma definan formalmente los objetivos
estratégicos de la empresa y la forma en la que esperan llevarlos a cabo. Las reuniones
de reflexidn sobre estos temas llevaron a la alineacién de criterios, expectativas y
objetivos que ahora se podran transmitir a todos los que forman parte de la empresa.
Se entiende que el camino transitado para la generacién de la herramienta de gestién
propuesta ha generado un entrenamiento y capacitacion permanente para los
integrantes de la organizacién en la tematica de control de gestién, por lo que las
decisiones ahora estardn basadas en el andlisis de las variables criticas que llevaran al
cumplimiento de los objetivos trazados.

Ademas, dicho camino servird de base para futuras modificaciones en el cuadro de
mando integral en caso de cambiar el contexto que atraviesa la empresa y el rubro o
gue cambien los objetivos estratégicos.

Por otro lado, la aplicacién del presente trabajo generd un gran aprendizaje en cuanto
a la tematica planteada y la posibilidad de replicarlo para otras empresas y otros rubros.
Proximamente se llevara a cabo la etapa de implementacidn del contenido del trabajo
en la empresa seleccionada, pero dicha implementacidon excede el alcance del presente
trabajo.

El entregable de este trabajo facilitara a los directores de la empresa la informacién
relevante, veraz y oportuna para la toma de decisiones, fomentara la planificacién
estratégica, la medicidn de resultados, el analisis de costos y las previsiones financieras
y motivara la profesionalizacion de los directivos en la tematica planteada generando el

circulo virtuoso entre la herramienta y los usuarios de la misma.
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En la siguiente figura se presenta, a modo de resumen, una tabla con los objetivos
presentados por perspectiva con sus respectivos indicadores que servirdn para la

medicion del grado de cumplimiento de los mismos.

Cuadro 7. Tabla resumen del Cuadro de Mando Integral.

TABLA RESUMEN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL
Perspectiva ﬂ Objetivo estratégico ﬂ Indicador
-'Financiera - Mejorar los rendimientos ROE
ROS
-'Aumentar las ventas CUBIERTO PROMEDIO
INCREMENTO EN VENTAS
- Mejorar la eficiencia operativa EFICIENCIA DE COSTO FIJO

TASA DE CONTRIBUCION MARGINAL
. Satlsfat.:er al cliente con productos de INCREMENTO DE CLIENTES
-'Del cliente -'alta calidad
INCREMENTO DE CUOTA DE MERCADO
SATISFACCION DE CLIENTE
Satisfacer al.cllente con una propuesta INCREMENTO DE CLIENTES
- de excelencia
INCREMENTO DE CUOTA DE MERCADO

SATISFACCION DE CLIENTE

-/De los procesos internos - Disponibilidad de productos en carta  CALIDAD PERCIBIDA
DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS
- Experiencia de servicio CALIDAD PERCIBIDA

- Maximizar eficiencia de produccion MERMA DE CERVEZA
- 'Venta cruzada de linea de productos  LITROS DE CERVEZA POR CUBIERTO
Aumentar la productividad de los

A .. PRODUCTIVIDAD POR EMPLEADO
-'De crecimiento y aprendizaje -'empleados

SUGERENCIAS POR EMPLEADO
SUGERENCIAS PUESTAS EN PRACTICA
- Capacitacion en atencion al cliente CANTIDAD DE CAPACITACIONES
- Capacitacion sobre productos ofrecidos CANTIDAD DE CAPACITACIONES

Fuente: Elaboracidn propia
La obra de Kaplan y Norton, comienza con una analogia en la que un piloto de avién
cuenta con un Unico instrumento para volar la aeronave que mide sélo la velocidad
aérea. El piloto explica que otras variables como la altura o el nivel de combustible no
se median, ya que el piloto contaba con mucha experiencia en cuanto a la primera, y no
podia descuidar la velocidad para medir la segunda. La empresa atravesaba antes de la
aplicacion del programa de cuadro de mando integral, por una situacién como la
planteada. La herramienta con la que ahora cuenta la empresa proporcionara al director
de la misma y a los propietarios el equipo de instrumentos que los llevara a pilotar la
aeronave con destino al éxito competitivo. El aporte fundamental se entiende que es el
de la traduccidén de la estrategia y los objetivos en un amplio conjunto de medidas de la

actuacion, que proporcionardn la estructura necesaria para un sistema de gestién y
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medicion estratégica. El énfasis sigue estando puesto en la consecucién de objetivos
financieros, pero ahora la empresa cuenta con los inductores de actuacién de dichos
objetivos financieros. Es decir, permitira seguir la pista de los resultados financieros, al
mismo tiempo que observen los progresos en la formacién de aptitudes y adquisicidn

de los bienes intangibles necesarios para el crecimiento futuro.
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