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RESUMEN

El objetivo de este trabajo final fue realizar un estudio bibliografico para
comprender los conceptos claves vinculados al Cuadro de Mando Integral,
herramienta contemporanea de la contabilidad gerencial, su implementacion
y seguimiento, en el contexto de una empresa de servicios del interior de
Cordoba. Asimismo, analizar los principios fundamentales de los sistemas
de control interno, que se presentan de manera complementaria en este
trabajo, como los medios necesarios para asegurar la confiabilidad de la
informacion que nutre al CMI. También, desarrollar los nueve bloques que
integran al modelo CANVAS, como una herramienta que facilita la definicion,
implementacion y seguimiento de la estrategia empresarial A partir de ello,
proponer los lineamientos para aplicar la construccion del CMI en la PYME
seleccionada. Del andlisis de los resultados, surge que, dicha herramienta
es un poderoso instrumento que permite traducir las metas en una serie de
indicadores clave, que permiten evaluar el estado de desempefio de las
mismas, proporcionando una retroalimentacién continua sobre la marcha del
negocio. Todo ello, enfocado desde cuatro perspectivas: financiera, del
cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, lo cual lo
diferencia de los modelos de gerenciamiento anteriores, que no
contemplaban indicadores no financieros.

Palabras clave: Contabilidad Gerencial — Estrategia — Modelo de negocio
— Ventaja competitiva - Indicadores

ABSTRACT

The objective of this final work was to carry out a bibliographic study to
understand the key concepts linked to the Balanced Scorecard, a
contemporary tool of managerial accounting, its implementation and
monitoring, in the context of a service company in the interior of Cérdoba.
Likewise, analyze the fundamental principles of internal control systems,
which are presented in a complementary way in this work, as the necessary
means to ensure the reliability of the information that feeds the BSC. Also,
develop the nine blocks that make up the CANVAS model, as a tool that
facilitates the definition, implementation and monitoring of business strategy.
From this, propose the guidelines to apply the construction of the BSC in the
selected PYME. From the analysis of the results, it appears that said tool is
a powerful instrument that allows the goals to be translated into a series of
key indicators, which allow evaluating their performance status, providing
continuous feedback on the progress of the business. All this, focused from
four perspectives: financial, customer, internal processes, and learning and
growth, which differentiates it from previous management models, which did
not include non-financial indicators.

Keywords: Management Accounting - Strategy - Business model -
Competitive advantage - Indicators
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INTRODUCCION

El presente trabajo final tiene como propdsito desarrollar e implementar el
Cuadro de Mando Integral en una PYME del interior de la provincia de Cérdoba
dedicada al transporte de productos quimicos. Se pretende demostrar que el rol
de la contabilidad gerencial es el de ser un sistema proveedor de informacion
estratégica, a través de la definicion, medicion y evaluacion de indicadores

claves, tanto financieros como no financieros.

Hoy en dia, el entorno esta gobernado por informes financieros que estan
anclados en un modelo de contabilidad desarrollado hace siglos para un entorno
de transacciones en plano de igualdad entre entidades independientes. Mientras
que los activos intangibles de una empresa, como los productos y servicios de
alta calidad, los empleados expertos y motivados, los procesos internos
predecibles, y los clientes fieles y satisfechos, no quedan reflejados en dichos
informes a pesar de que los mismos son las fuentes mas importantes de ventajas
competitivas (Kaplan y Norton, 2005). Es por ello que se necesitan herramientas
que los describan y permitan gestionar las estrategias de creacion de valor que
estos activos hacen posible, para asi optimizar la gestién de los recursos de la
empresa y lograr mejores resultados. Hacia fines del siglo XX, y de la mano de
Kaplan y Norton, se introdujo el Cuadro de Mando Integral como herramienta de

gestiéon enfocada en la estrategia.

Las organizaciones actuales reconocen que las ventajas competitivas provienen
mas del conocimiento, las capacidades y las relaciones intangibles creadas por
los empleados que de las inversiones en activos fisicos. La aplicacion de la
estrategia requiere, por lo tanto, que todos los empleados, asi como todas las
unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la misma.
Asimismo, los rapidos cambios en tecnologia, competencia y regulaciones,
hacen que la formulacion y aplicacion de la estrategia sea necesariamente un
proceso continuo y participativo. Las organizaciones actuales necesitan un
lenguaje que les permita comunicar la estrategia, asi como procesos y sistemas
que les ayuden a implementarla y obtener informacion y retroalimentacion sobre
ella (Kaplan y Norton, 2005).



Es bajo esta linea que se procura analizar el sistema de informaciéon que opera
en la empresa y acompafar en el proceso de definicion de indicadores claves
que les permitan a los tomadores de decisiones tener una visién clara de la
situacion de la empresa, tanto en aspectos financieros como no financieros, y

tanto en el corto como en el largo plazo.

Es menester definir algunos conceptos claves para luego comprender y

profundizar en los ejes tematicos en que se centra el presente trabajo.

Para comenzar, sera necesario enfrentar el primer gran desafio que es
identificar, para luego comunicar, la estrategia de la empresa. En palabras de
Michael Porter, “la estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que

involucra a un conjunto de diferentes actividades” (Porter, 2011).

A continuacién, sera menester clarificar la vision, la mision y los objetivos a corto
y largo plazo de la entidad, para estructurar el sistema de informacion estratégico

en torno a ellos.

Una vez comprendidos los mismos, se podran definir y agrupar los indicadores
en cuatro perspectivas claves, de manera que consultandolos se pueda obtener
un conocimiento bastante claro y acabado del desempefio de la empresa. Estas

perspectivas que presenta el Cuadro de Mando Integral son:

. Perspectiva financiera.

° Perspectiva del cliente.

. Perspectiva de procesos internos.

. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Cada grupo de indicadores operacionales debera reflejar el desempefio de una
perspectiva en particular, pero no se debe olvidar que las mismas estan
interrelacionadas y deberan estar orientadas al logro de la vision y de la

estrategia de la empresa.

En complemento, se desarrollara el concepto de Mapa Estratégico. En palabras
de Ronancio (2018), esta es una herramienta que permite una representacion
visual de la estrategia y de su estado de ejecucion en cualquier momento.
Siguiendo a dicho autor, sus principales beneficios son servir como herramienta

de comunicacion de la estrategia, logrando mayor claridad y compromiso por
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parte de todos los empleados, y también permitir identificar rapidamente a los
cargos directivos el estado de ejecucién de los objetivos planteados. Al igual que
el Cuadro de Mando Integral, esta herramienta también fue desarrollada por

Kaplan y Norton.

Vinculado a la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se considera
oportuno analizar y evaluar el sistema de control interno y las tecnologias
implementadas en la empresa. Es por ello que el presente trabajo también estara
enfocado a ejecutar un diagndstico del control interno vigente en la empresa,
para detectar fortalezas y debilidades del mismo, que nos permitiran concluir en
la fiabilidad o no de la informacién generada en las distintas areas de la empresa.
Ademas, se evaluaran el acceso y uso de la tecnologia de la informacién

existente.

En lo que respecta a la organizacion que da origen a este trabajo, cabe
mencionar lo expuesto previamente. Se trata de una PyME del interior de
Cordoba, con 28 afios de trayectoria, dedicada al servicio de transporte de
productos quimicos. Es administrada por sus propietarios, en base a
observaciones directas que realizan sobre los procesos operativos y el contexto
en el que operan, sustentados por un incipiente sistema de informacion. Motiva
la ejecucion de este trabajo la necesidad de formalizar la captacién, proceso y
analisis de la informacién, para brindar a los tomadores de decisiones

informacion util, actual y relevante en torno a la estrategia por ellos definida.

El objetivo de este trabajo final es realizar un estudio bibliografico para
comprender los conceptos claves vinculados al Cuadro de Mando Integral, su
implementacion y seguimiento, en el contexto de una empresa de servicios del

interior de Cordoba.



METODOLOGIA

El disefio del presente trabajo final se desarrollé en base a estudios exploratorios
y descriptivos, estructurados en los siguientes ejes tematicos y de acuerdo a los

siguientes autores:

Estudio exploratorio bibliografico del Cuadro de mando integral como

herramienta de gestion estratégica

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:

Calzadilla, J. L. (2012)

Kaplan y Norton (1993)

Kaplan y Norton (2000)

Kaplan y Norton (2005)

Kaplan y Norton (2008)

Porter, M. (2011)

Rodrigues Quesado (2017)

Ronancio, G. (2018)

Estudio exploratorio bibliografico de los beneficios de contar con un buen

sistema de control interno

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:

Isaza Serrano, A. (2012)

Lafuente, (2016)

Rocha, H. (2017)

Volpentesta, J. (2004)

Estudio exploratorio bibliografico sobre el Modelo CANVAS: su

importancia como nexo entre la estrategia formulada y el éxito de su

implementacion, como complemento del Cuadro de Mando Integral

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:
Osterwalder, A. (2011)

Ferreira-Herrera, D. C. (2015)

Plaza, P. A. (2017)

Sanchez Vazquez, J. M. y otros (2016)



Estudio descriptivo sobre la empresa y construcciéon del Cuadro de Mando

Integral para su uso como herramienta de gestion estratégica

Este estudio se llevd a cabo a través de entrevistas con los propietarios y el

gerente general, se revisé documentacion interna, los balances presentados y

los proyectados, entre otros, y se estructuré su exposicién de la siguiente

manera:

Unidad de anadlisis: Estd conformada por los propietarios, el gerente

general de la empresa, sus empleados, clientes y proveedores presentes
y potenciales. Analisis FODA. Modelo de negocio por CANVAS.
Variables

Estructura organizativa: Organigrama de la empresa.

Politicas y estrategias: relevamiento de la mision, vision, valores y
estrategia.

Clientes presentes y potenciales.

Mercado: analisis del sector y sus competidores.

Recursos humanos: administracién y capacitacion. Politicas de seguridad.

Para la construccion de la mencionada herramienta se utilizé la metodologia

propuesta por Kaplan y Norton, (2005) que tiene las siguientes caracteristicas:

Estructura el sistema de informacion en base a los objetivos de largo y
corto plazo, alineados a su vez con la estrategia de la empresa.

Eleccidn de indicadores claves que permitan evaluar el desempefio de la
empresa.

Articular y vincular a todos los integrantes de la empresa mediante una
comunicacion eficaz de los objetivos de la misma.

Presentar dicha informacién en un unico reporte gerencial que contemple
las variables mas significativas en funcion a la estrategia de la empresa,
categorizadas en cuatro perspectivas: |) Financiera, Il) de Clientes, Ill) de

Procesos internos, y 1V) de Aprendizaje y crecimiento.

Ademas, este estudio se llevd a cabo en base a los siguientes autores:
Espinosa, R. (2012)

Garcia Otero, 1. (2020)

Quinteros, R.Q. (2015)



RESULTADOS Y DISCUSION

I- Estudio exploratorio bibliografico del Cuadro de mando integral

como herramienta de gestion estratégica

Contabilidad Gerencial: sus fallas mas comunes y los aspectos claves para

potenciar su utilidad

Antes de comenzar con el desarrollo tedrico del Cuadro de Mando Integral (CMI),
se considera oportuno realizar un repaso sobre las falencias de la Contabilidad
Gerencial (CG) predominantes hasta antes de la aparicion de esta herramienta,
como proveedora de informacion utili para la toma de decisiones.

Fundamentalmente dichas fallas surgen por los siguientes motivos:

a) La CG se nutre principalmente de los estados contables preparados para ser
presentados a terceros, de acuerdo a principios contables generalmente
aceptados y demas normas de valuacion, medicidon y exposicion, que muchas
veces, no son las mejores para reflejar a los usuarios internos ciertas actividades,
politicas o estrategias. La unica restriccion que deberia tener la CG, es la de

lograr obtener y comunicar informacion util para la toma de decisiones.

b) La informacién provista por la CG esta centrada fundamentalmente en
indicadores financieros, los cuales no son suficientes para manejar efectiva y

eficientemente a la empresa.

c) No se define al usuario de la informacion por lo que la informacién provista a
usuarios externos e internos, es la misma. Esta falencia implica que la obtencion
de la informacion en forma sistematica se realiza con el unico fin de cumplir con
los usuarios externos de la empresa, tales como el fisco, y recién a partir de ella
se adapta a los usuarios internos. Los usuarios de la informacién gerencial deben
ser los gerentes y administradores de la empresa, los principales tomadores de
decisiones. Centrar la CG en ellos, permite obtener y presentar la informacion
especifica y critica que ellos necesitan, evitando el exceso de informacion no

relevante.



d) Son los contadores quienes definen la informacion necesaria y no los
administradores. Estos ultimos deberian determinar cual es la informacién que

necesitan para gestionar la empresa y solicitarsela a los contadores.

e) No se establecen las relaciones causales entre las distintas areas y
actividades de la empresa, lo que impide tener en claro cuales son las posibles
consecuencias de tomar acciones sobre una de ellas. La mayoria de las
decisiones que se toman en la empresa afectan a distintos sectores de la misma,

ya sea en forma directa o indirecta.

f) No cuantifica a los activos intangibles de la empresa: no reconoce ni da
seguimiento al potencial de generacidén de ingresos y ventajas que los mismos
pueden tener, o por el contrario, hayan dejado de tener. Esta falencia es muy
grave, ya que los activos intangibles dia a dia estan tomando mayor relevancia

en el éxito o fracaso del desempefio de cualquier organizacion.

g) No permite un seguimiento del desempefio de la gestion, ya que la informacién
provista no esta alineada a los objetivos y estrategias perseguidas por la

empresa.

Habiendo definido las fallas mas criticas de la CG, se esta en condiciones de
definir los aspectos que deberian contemplarse para tener un adecuado sistema
de informacién contable, que permita monitorear y gestionar a la empresa en
funcién a la estrategia definida para cierta unidad de tiempo, y asi convertirla en

una ventaja competitiva, accesible de realizar en cualquier empresa.
Para alcanzar estos objetivos, el sistema de informacion deberia:

a) Trascender la perspectiva financiera para abarcar toda la gestion de la

empresa, utilizando indicadores financieros y no financieros.
b) Permitir una adecuada evaluacion del desempefio de la gerencia.

c) Reflejar la informacién util para la toma de decisiones futura en funcion de la
estrategia definida por la empresa. Para ello es necesario que las necesidades

de informacion se definan entre los usuarios y los generadores de informacion.

d) Fomentar que los objetivos de corto y largo plazo estén reflejados en dicho

sistema, haciendo posible también su seguimiento y monitoreo.



e) Establecer relaciones causales entre las actividades que contribuyen a lograr
los objetivos y utilizar indicadores que permitan medirlos, para asi poder

evaluar como se esta trabajando respecto a lo planteado.

f) Realizar una adecuada retroalimentaciéon de la gestién de la empresa
considerando aspectos internos y también las condiciones externas que

afectan a la misma.
g) Reflejar adecuadamente los costos de los servicios/productos de la empresa.

h) Hacer posible que cada trabajador entienda como su trabajo contribuye al
logro de los objetivos de la empresa, para asi potenciar su orientacion,

entusiasmo y productividad.

El Cuadro de Mando Integral

El choque entre la fuerza de construir capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste
histérico, ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral (CMI).
El mismo sigue poniendo énfasis en la consecucién de objetivos financieros,
pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos

financieros.

Hoy en dia, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos v,
por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y
de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. EI CMI traduce la
estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto de medidas
de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicién estratégica. EI CMI mide la actuacion de la organizacién
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos

internos, y la formacion y el crecimiento.

Los ejecutivos de una empresa pueden medir la forma en que sus unidades
de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en
que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal,
sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion

futura. EI CMI captura las actividades criticas de creacién de valor para una



actuacion financiera competitiva de largo plazo, mientras sigue reteniendo un
interés por el corto plazo, por medio de la perspectiva financiera (Kaplan y
Norton, 2000).

ElI CMI pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles
de la organizacién. Ademas, los objetivos y las medidas del CMI son algo mas
que una coleccidon ad hoc de indicadores de actuacion financiera y no
financiera: se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la
estrategia de la unidad de negocio. EI CMI debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles.
Estos ultimos, reflejan un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacién y crecimiento. Los indicadores estan
equilibrados entre aquellos de resultados pasados y los inductores que
impulsan la actuacion futura. El CMI esta compuesto por las medidas objetivas
y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto modo

criticos, inductores de la actuacion de los resultados (Kaplan, y Norton, 1993).

VISION Y
ESTRATEGIA

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Figura 1. Cuadro de Mando Integral
[Tomado de Calzadilla, 2012]



Como se menciond anteriormente y como se puede observar en la Figura 1,
las perspectivas del CMI son cuatro, se relacionan entre si y estan orientadas

al logro de la visién y la estrategia de la empresa.

Segun lo definido por Kaplan y Norton (2005), la perspectiva financiera retune
los indicadores financieros que son valiosos para resumir las consecuencias
economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.
Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
Su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros suelen relacionarse con la rentabilidad,
medida por ejemplo por los ingresos de explotacion, los rendimientos sobre el

capital empleado.

Las medidas financieras juegan un doble papel. Por un lado, definen la
actuacion financiera que se espera, y por otro, sirven como medidas finales
de todas las restantes medidas del cuadro, proporcionando los vinculos

necesarios a través de las cuatro perspectivas.

De acuerdo al esquema planteado por Kaplan y Norton, en la perspectiva del
cliente los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado en los
que compite su unidad de negocio, y las medidas de actuacion que tienen y
desean tener en los mismos, los cuales se convertiran en la fuente de ingresos
de los objetivos financieros. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos
seleccionados. También se deben considerar indicadores del valor afiadido
que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores
de segmentos especificos de los clientes fundamentales representan esos
factores que son criticos para que los clientes cambien, o sigan siendo fieles

a Sus proveed ores.

Continuando con la tercera perspectiva, referida particularmente a los
procesos internos, la misma requiere que los ejecutivos identifiquen aquellos
procesos internos en los que la organizacién deba ser excelente, de manera
de entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes, y

también permitan satisfacer las expectativas sobre rendimientos financieros
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de los accionistas (Kaplan y Norton, 2000). Se incorporan los obijetivos y
medidas sobre los procesos existentes y también se enfocan sobre el
desarrollo de nuevos procesos para anticiparse a las necesidades de los
clientes, o para entregar nuevos productos o servicios a los clientes presentes
y potenciales futuros. Esta perspectiva del CMI incorpora objetivos y medidas
para el ciclo de innovacién de onda larga, asi como para el ciclo de
operaciones de onda corta.

La cuarta perspectiva, la de aprendizaje y crecimiento, identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. La intensa competencia global exige que las
empresas mejoren continuamente sus capacidades para entregar valor a sus

clientes y accionistas.

La formacion y crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion. Los objetivos de las anteriores tres perspectivas revelaran
grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas, los
sistemas y los procedimientos. Para llenar estos vacios, los negocios deberan
invertir en capacitaciones a empleados, potenciar los sistemas y tecnologias

de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.

Los principales indicadores de esta perspectiva estan vinculados con la
satisfaccion, la retencién y la productividad de los empleados, siendo el
primero de ellos un inductor de los demas. Contar con personal satisfecho
puede lograrse a través de otorgarles una mayor participacioén en la toma de
decisiones, establecer sistemas de reconocimiento por el buen desempefio, y
brindarles mayor acceso a la informacion critica para llevar a cabo sus tareas.
Otro aspecto importante, es el de la retencion de los recursos humanos claves,
es decir, aquellos que poseen el conocimiento acerca de los valores,
procedimientos y clientes, en quienes la empresa ha invertido y su salida

representaria una importante pérdida intelectual.

En resumen, el CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo.

El mismo, esta siendo utilizado como un sistema de gestion estratégica, para
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gestionar la estrategia de las empresas a largo plazo. EI CMI debe ser utilizado

también como un sistema de comunicacién, informacién y formacion.

La Tabla 1 sintetiza las fortalezas del CMI, asi como algunos de los beneficios

que pueden resultar de su implementacion en las organizaciones.

Tabla 1: Beneficios y fortalezas del CMI

Beneficios Fortalezas

Facilita el consenso en toda la Consenso organizacional en relacion
empresa, no solo en la direccién sino | con la estrategia.
también en como alcanzarlo.

Clarifica como las acciones del dia a | Traduccién de la estrategia en

dia afectan no solo en el corto plazo, |términos operativos: comunica en
sino también en el largo plazo. términos practicos los objetivos
estratégicos y permite vincularlos
entre si mediante relaciones causa-

efecto.
Se puede utilizar para comunicar los | Relacién presupuesto-estrategia:
planes de la empresa, orientar los permite conectar el presupuesto a la
esfuerzos en una direccion, evitando |estrategia, mediante la asignacién de
la dispersion. los recursos adecuados para la

obtencion de los objetivos.

Facilita la comprension del negocio. Posibilidad de implantacion en
cualquier tipo de entidad.

La comparacién entre los planes y los | Herramienta de aprendizaje, mediante

resultados actuales, ayuda a la la comparacion entre los planes y los
direccidn a reevaluar y reajustar, tanto | resultados con la finalidad de evaluar
la estrategia como los planes de y ajustar los objetivos estratégicos, los
accion. indicadores y los planes de accion.

Estructura y procedimientos basados | Modelo simple, adecuado a los
en la concepcion sistémica: modelo principios y fundamentos de la
estructurado que define medidas para | medicidon del desempefio.

todos los niveles organizacionales.

[Tomado de Rodrigues Quesado, P.; 2017]

Consecuentemente, el enfoque de medicion del CMI se utiliza para llevar a

cabo procesos de gestidn decisivos:

- Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia: a través del

consenso y trabajo en equipo de los altos ejecutivos de la empresa.

El CMI crea un modelo de negocio compartido, al que todos han

contribuido. Los objetivos del CMI se convierten en responsabilidad
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conjunta del equipo, sirviendo como marco organizativo para importantes

procesos de gestion.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: deben
comunicarse a toda la organizacion los objetivos criticos que deben
alcanzarse para que la estrategia de la organizacidn tenga éxito, y lograr

también el compromiso de todos.

- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas:
cuantificar los resultados de largo plazo que desea alcanzar, identificar los
mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos
resultados y establecer metas de corto plazo para los indicadores

financieros y no financieros del CMI.

- Aumentar el feedback y formacion estratégica: la posibilidad que da el
CMI a los directivos en recibir una retroalimentacion sobre su estrategia
es valiosisima, ya que les permitira vigilarla y ajustarla en caso de ser
necesario. Esto proporciona la capacidad y aptitud para la formacién

organizativa a nivel ejecutivo.

La estrategia. Planeamiento estratégico
A esta altura, es necesario repasar la definicion de estrategia. Al decir de
Porter (2011) “la estrategia es la creacion de una posicion unica y valiosa que

involucra un conjunto diferente de actividades”.

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

estratégico, y también de medicién, como el propio cuadro de mando.

El mapa estratégico
El concepto de los mapas estratégicos fue introducido también por Robert
Kaplan y David Norton, en el libro Balanced Scorecard, y luego desarrollado

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

objetivos de la empresa.

Algunos de los beneficios de tener un mapa estratégico dentro de la

organizacion, identificados por Gabriel Ronancio, son:

- Se puede usar como una herramienta de comunicacién poderosa para
que los empleados conozcan toda la estrategia y puedan traducirla en

acciones concretas que aporten al éxito de la organizacion.

- Los cargos gerenciales podran identificar rapidamente cuales aspectos de
la estrategia estan siendo desarrollados con éxito y cuales deben ser

optimizados.

- Gracias a que puede conocer relaciones concretas de causa y efecto, con
un mapa estratégico podra comprobar la validez de las hipétesis en las

que se estuviese basando la planeacion estratégica.

- Al crear un mapa con los objetivos estratégicos, en donde se incluyan y
se relacionen las cuatro perspectivas definidas por el CMI, se crea la
posibilidad de involucrar al equipo ejecutivo dentro de toda la estrategia,

a la vez que le da mayor claridad y compromiso con toda la ejecucion.

Es necesario tener en claro que ninguna organizacion es igual a otra, por lo
que no existe un disefio unico para el mapa estratégico. A modo de sintesis,
y siguiendo los lineamientos brindados por Gabriel Roncancio, podria

esquematizarse la construccion del mismo en cuatro pasos:
Paso 1: Incorporar las perspectivas y los objetivos estratégicos

La idea principal de un mapa estratégico es que cada objetivo se alinee a una
de las perspectivas del CMI. También puede ocurrir que un objetivo se
corresponda a mas de una perspectiva, por lo que puede tener sentido

ubicarlo entre dos perspectivas. Asimismo, pueden existir aquellos que no

14



afecten a otros objetivos y por lo tanto no tengan ninguna relacién causa-

efecto.

El numero de objetivos no debera ser elevado, ya que de lo contrario, hacer
el seguimiento a demasiados objetivos diluira el mensaje hacia sus receptores

y dificultara la comunicacion de la estrategia.
Paso 2: Adicionar las relaciones Causa y Efecto

La mayoria de mapas estratégicos incluyen flechas entre los objetivos para
mostrar su relacion de causa y efecto. Al seguir los caminos de las flechas, se
puede observar como los objetivos en las perspectivas de la parte inferior

impulsan el éxito de los que se encuentran en la parte superior.

Estas relaciones causales son fundamentales en el CMI. Por ejemplo, si se
capacita a los empleados y se crea una cultura en que se comparte la
informacion (Aprendizaje y Crecimiento), hard que la empresa funcione sin
problemas (Procesos internos). Un negocio en mejor funcionamiento cuida

mejor a sus clientes (Cliente) y los clientes felices compran mas (Financiero).

Los mapas estratégicos muestran cdémo los activos intangibles abstractos,
como la cultura de la empresa y el conocimiento de los empleados, se
convierten en resultados concretos y tangibles. La gran mayoria de las
palancas que los ejecutivos pueden accionar en una organizacidon no
contribuyen directamente al resultado final. Es sabido que es importante tener
empleados felices y una infraestructura actualizada, pero es dificil ver cémo
esos objetivos se incorporan a los objetivos finales de la entidad. El mapa
estratégico muestra estas relaciones y alienta el pensamiento estratégico, que

va mucho mas alla de su balance general o sus estados financieros.
Paso 3: Mostrar y hacer seguimiento al desempefio

El mapa estratégico tiene ciertas variantes. La mas conveniente es mostrar
para cada objetivo un color del seméforo, acorde al desempefo real

observado. De esta forma, se convierte en un cuadro de mando vivo.

Paso 4: Variaciones del Mapa estratégico
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El orden en el que figuran las perspectivas dependera del objetivo final de la
entidad. Por ejemplo, la mayoria de las organizaciones ponen la perspectiva
financiera en la cima porque su objetivo final es generar utilidades. En el sector
publico y sin fines de lucro, sin embargo, se tienen diferentes motivaciones.
Sus finanzas son so6lo un medio para un fin. Para estas organizaciones, es
comun cambiar las perspectivas de Cliente y Finanzas para que el Cliente
esté en la cima. Su financiacion (financiera) les permite ayudar a las personas

(cliente).

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

estrategia organizacional real.

- Estudio exploratorio bibliografico de los beneficios de contar con un

buen sistema de control interno

Se pretende resaltar la importancia de una adecuada estructura de control
interno como medio para proteger y tornar confiable la informacion, en torno al
uso de ésta como materia prima en el desarrollo e implementacién del Cuadro

de Mando Integral.

Definiciéon de control interno

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

en atencion a las metas y objetivos previstos.” (Isaza Serrano, 2012).

La necesidad de un adecuado Sistema de Control Interno (SCI) surge y se
incrementa a medida que la organizacion va aumentando en tamafio vy
complejidad. Como consecuencia de la incorporacion de mas personal, el
propietario no puede atender todas las tareas de coordinacion, ejecucion,
decision y control, por lo que comienza a delegar algunas, reteniendo la mayor
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cantidad posible de tareas vinculadas a decision y control. Como resultado,
puede decirse que mientras mas se alejan los propietarios, de hecho o
fisicamente de las operaciones, mas necesita de la presencia de un SCI, a
efectos de lograr una administracion eficiente, racional y dentro de elevados
margenes de seguridad. El campo de accion del SCI es toda la organizacion,
pues en cada area se encuentran controles asociados a las funciones de las
mismas que permanentemente cotejan el resultado real de las operaciones

realizadas contra estandares definidos con anticipacion. (Volpentesta, 2004).

Consecuentemente, un adecuado SCI debera satisfacer los siguientes objetivos:
a) salvaguardar el patrimonio de la empresa; b) proveer informacién confiable; y
c) promover la eficiencia operativa. Los elementos necesarios para cumplir los
objetivos mencionados, pueden agruparse de acuerdo con la siguiente
clasificacion: a) estructura; b) procedimientos y ¢) personal (Granados, 2010). La
estructura va a proveer al sistema de control interno de una determinada divisién
de las tareas y funciones, y de los mecanismos de coordinacion necesarios para
desarrollar eficientemente esas funciones. Los procedimientos se refieren
basicamente a los mecanismos de realizacion de las operaciones donde es
importante consignar la existencia de manuales o registros donde encontrar
escritas las normas, los procedimientos formalmente establecidos, los registros
y documentos fuente correctos. El personal agrupa a quienes dentro de la
estructura de la organizacién realizan los procedimientos. Lo relacionado al
personal se manifiesta desde la seleccion y el entrenamiento hasta la

capacitacion y evaluacion de sus tareas.

Beneficios del control interno

Entre los beneficios mas importantes de desarrollar control interno en la

organizacion, se encuentran (Rocha, 2017):

1) Establecer protocolos y procedimientos: Al crear controles internos, los
directivos establecen politicas y procedimientos que su personal debera
seqguir en el desarrollo de sus tareas diarias. Estos procedimientos ayudan
a poner orden y son los que permitiran cumplir con las metas y objetivos

planteados por los directivos.
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2) Ventajas en los procesos internos: la existencia y cumplimiento de los
controles internos garantiza mayor eficiencia en los ciclos basicos de la
empresa, a saber:

a. Ingresos: agrupa las funciones que se llevan a cabo para recibir
efectivo o sus equivalentes a cambio de productos o servicios. Los
controles internos se enfocaran en asegurar que se cobren los precios
adecuados, que los datos del cliente sean correctos y estén
resguardados, que no existen conflictos de interés con los clientes,
evitar pedidos que no se puedan cumplir, errores de envio, demoras o

cantidades equivocas, cobranzas perdidas, entre otros.

b. Compras: agrupa las funciones ejecutadas para adquirir bienes o
servicios, su pago y documentacion. Se beneficia de un control interno
para asegurar la calidad de la mercancia, la exactitud de las cuentas a
pagar a proveedores, prevencion de pagos duplicados y un registro de

inventarios correcto.

c. Produccion: los controles internos en este punto beneficiaran a la
empresa apuntando a utilizar la planta de manera 6ptima, evitando
faltas y excesos en la produccion, mejorando la productividad de los

recursos aplicados.

d. Recursos humanos: las normas de control interno aplicables al
personal se refieren a la seleccion, entrenamiento y capacitacion y
evaluacion de sus tareas. Procuran evaluar el procedimiento de
busqueda y seleccion, el entrenamiento y capacitacion adecuado del
personal, la rotacion especialmente de aquel asignado a puestos

claves.

e. Tesoreria: abarca la estructura y rendimiento del capital, se encarga de
su administracion y custodia. El control interno en esta area busca la
optimizacion de recursos y la eficacia en su aplicacion. Los beneficios
del control en tesoreria son la maximizacién de utilidades, obtener
mejores condiciones crediticias, salvaguardar recursos valiosos de las

empresas y registrar correctamente las transacciones.
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3) Prevenir el fraude y el robo: al existir un SCl adecuado, tanto las amenazas
como el grado de riesgo o exposicion se reducen a un nivel aceptable. El
objetivo es prevenir y no detectar situaciones irregulares una vez que éstas

han acaecido.

4) Separacion en fases de las operaciones y division de funciones: de esta
forma se reduce el riesgo o posibilidad de que una persona cometa
irreqularidades durante la realizacién de su trabajo, de modo que sea
imposible que la totalidad de las mismas quede exclusivamente a su cargo.
Al separar las funciones de autorizacién, ejecucion, registro, custodia y
control, la unica alternativa posible para la comision de irregularidades o
para el ocultamiento de errores, es la connivencia entre dos o mas

personas.

El Informe COSO

Habiendo definido al SCI, sus objetivos y elementos, y sus principales beneficios,
es necesario ocuparse de su relevamiento detallado. Existen varias
metodologias para evaluar el SCI de cualquier organizacién, entre ellas, el
Informe COSO. Dicho Informe es un documento que contiene las principales
directivas para la implantacién, gestién y control de un sistema de control. Debido
a la gran aceptacién que ha gozado desde su publicacién en 1992, se ha
convertido en el estandar de referencia. (Lafuente, 2016). EI mismo, ha permitido
definir un marco conceptual del control interno, capaz de integrar las diversas
definiciones y conceptos que venian siendo utilizados sobre el tema, logrando
una vision integradora que satisfaga las demandas generalizadas de todos los

sectores involucrados.

El Informe COSO consta de cinco componentes o etapas para efectuar el analisis
del SCI. Estos componentes estan relacionados entre si, son derivados del

“estilo de direccion” y estan integrados al proceso de gestion. Ellos son:

1. Ambiente de control: es la base del resto de los demas componentes y se
corresponde con las pautas de funcionamiento de la organizacién y la

percepcion que los empleados tienen del control. Los factores que
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influyen en el entorno de control incluyen la filosofia y el estilo de la
direccién, como transmite la direccion a todos los niveles el compromiso
respecto al control; la estructura, el plan organizacional, los reglamentos
y manuales de procedimientos; la integridad, los valores éticos, la
competencia profesional y el compromiso de todos los componentes de la
organizacién, asi como su adhesién a las politicas y objetivos
establecidos; las formas de asignacién de responsabilidades y de
administracion y desarrollo del personal; el grado de documentacion de
las politicas y decisiones; la existencia de consejos de administracion y/o
comités de auditoria con suficiente grado de independencia y calificacién

profesional.

Evaluacion de riesgos: toda entidad debe hacer frente a riesgos, tanto
internos como externos. Este componente consiste en identificar y
analizar los factores que podrian afectar la consecucion de los objetivos
y, determinar la forma en que los riesgos deben ser administrados y
controlados. Se deben identificar los riesgos a nivel empresa, y a nivel de
cada actividad de manera de enfocar la evaluacion sobre las unidades y
funciones mas importantes del negocio. Una vez realizado, se analizara
la estimacién de la importancia del riesgo, la evaluacion de su probabilidad
de ocurrencia, la cuantificacion del dafio probable y la determinacién de
las medidas que podrian adoptarse para mitigarlo. Hasta esta etapa de
analisis de riesgos llega la responsabilidad del SCI. Luego, las acciones,
planes y programas que defina la direccion para afrontarlos, se

corresponden con un proceso de gestion de riesgos que excede al SCI.

Actividades de control: se ejecutan en todos los niveles de la organizacion
y en cada una de las etapas de la gestion. Son las politicas y los
procedimientos, que establecen el qué y el cdmo debe hacerse tal tarea,
que procuran evitar o minimizar los riesgos conocidos. Es necesario
remarcar la importancia de contar con buenos controles de las tecnologias
de la informacion, pues estas desempefian un papel fundamental en la

gestion.

Informacién y comunicacion: es imprescindible que el personal cuente con

informacion periddica y oportuna para orientar sus acciones y permitir
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asumir las responsabilidades individuales. La comunicacion debe fluir en
todas las direcciones a través de todos los ambitos de la organizacion, de
arriba hacia abajo y a la inversa. La calidad de la informacion generada
por los diferentes sistemas afecta la capacidad de la direccion de tomar
decisiones adecuadas al gestionar y controlar las actividades de la
entidad. Resulta necesario que los informes ofrezcan suficientes datos

relevantes para posibilitar un control eficaz.

Supervision: es un proceso en el que se comprueba el adecuado
funcionamiento o no del SCI, a través de supervisiones continuas y
evaluaciones periddicas. El alcance y la frecuencia de las evaluaciones
dependera de la evaluacion de los riesgos y de la eficiencia de los
procesos de supervision. Podran modificarse controles existentes e
incluso eliminarse, dado que a través del tiempo pueden dejar de ser
utiles, por diferentes causas, como también puede surgir la necesidad de

implementar nuevos controles.

En resumen, los controles internos se disefian e implantan con el fin de detectar,

en un plazo deseado, cualquier desviacion respecto a los objetivos establecidos

por la empresa y de prevenir cualquier evento que pueda evitar el logro de dichos

objetivos, la obtencién de informacién confiable y oportuna y el cumplimiento de

leyes y reglamentos. En sintonia con la implementacion del cuadro de mando

integral, es fundamental la existencia, aplicacion y evaluacion de controles

internos ya que como se describid, los mismos fomentan la eficiencia y eficacia

operativa, reducen el riesgo de pérdida de valor de los activos y ayudan a

garantizar la confiabilidad de los estados financieros e informacién de gestion,

ademas del cumplimiento de leyes y normas vigentes.

Estudio exploratorio bibliografico sobre el Modelo CANVAS: su

importancia como nexo entre la estrategia formulada y el éxito de su

implementacién, como complemento del Cuadro de Mando Integral
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Descripcion del Modelo y sus nueve bloques

El contexto innovador y emprendedor en el que hoy se desarrollan los negocios
genera la necesidad de modelos de negocios dinamicos, simples y que
respondan rapidamente a los cambios del entorno y presenten una vision

organizada de la informacién con la que se cuenta. (Ferreira-Herrera, 2015).

Frente a esta imperiosa necesidad, el modelo CANVAS presenta una
caracterizacion del modelo de negocio con su estructura en nueve bloques,
explicando para cada uno su contenido y principales definiciones. Su principal
aporte es la conceptualizacion de los principales elementos que forman parte de
un modelo de negocio. Segun Osterwalder, quien desarroll6 el método en 2004,
CANVAS permite organizar y analizar la informacion de manera agil, facilitando
la toma de decisiones y la adopcidn de distintas estrategias. Adquiere relevancia
por el hecho de permitir la definiciéon, implementacion y seguimiento de la
estrategia empresarial. Los mencionados bloques o elementos, y sus ejes

centrales, son:

1. Segmento de mercado: una empresa atiende a uno o varios
segmentos del mercado. Se debe segmentar para conocer el nicho y
oportunidades del negocio. Se debe responder: ;a quién entrego
valor? ;Quiénes van a adquirir los productos o servicios de la

empresa?

2. Propuestas de valor: busca resolver el problema del cliente y definir
los elementos diferenciadores respecto a la competencia. Debe existir
una correspondencia entre la propuesta de valor y el segmento de
clientes. Lleva a responder: ;por qué eligen a la empresa? ;Qué

necesidades se cubren, qué carencias o problemas se resuelven?

3. Canales: abarca la comunicacion, distribucion y venta. Debe
responder: ;Qué medios uso para dar a conocer y ofrecer la

propuesta?

4, Relaciones con clientes: deben establecerse y mantenerse en forma
independiente para los diferentes segmentos del mercado. Debe

responder: jcuan a menudo interactuaré con los clientes?

22



5. Fuentes de ingresos: son la consecuencia de los demas elementos.
Se deben identificar las fuentes existentes que generan ingresos.
Debe responder: ;cuanto genera el negocio en cierto periodo de

tiempo? Se debe comparar con los costos.

6. Recursos clave: reconocer los activos y recursos clave que se
necesitan como piezas imprescindibles en el engranaje del negocio.
Abarca los recursos humanos, tecnologicos, fisicos, financieros, entre
otros. Debe responder: ¢qué recursos se necesitan para que el

negocio funcione?

7. Actividades clave: aquellas que daran valor al negocio, se deben
identificar y potenciar. Debe responder: ;qué debo saber hacer?
¢ Cuadles son los pasos esenciales para ofrecer los productos o

servicios de una manera 6ptima?

8. Alianzas clave: algunas actividades se externalizan y determinados
recursos se adquieren fuera de la empresa. Es frecuente establecer
acuerdos de colaboracién con terceros para compartir experiencias,
recursos o costos para beneficiarse mutuamente. Debe responder:

¢ quiénes son mis socios estratégicos?

9. Estructura de costos: se debe conocer la estructura basica de costos
con el fin principal de determinar elementos importantes, tales como
los precios de venta. Debe responder: 4 cual es la inversion inicial? ¢ A
partir de qué periodo se comienza a recuperar lo invertido? ¢ Cual es

la magnitud de los costos fijos y de los variables?

De esta forma, su representacion grafica facilita capturar, visualizar, entender,
comunicar y compartir la légica del negocio, dando una visién holistica de la
empresa, ayudando a la comprensién de las relaciones entre las areas que

intervienen en las decisiones (Osterwalder, 2011).
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Figura 2: Modelo CANVAS

[Tomado de Plaza, 2017]

Como se aprecia en la figura, la propuesta de valor es el eje central, del cual
parte el analisis del negocio. Los canales y las relaciones con los clientes son
determinados segun el segmento o los segmentos de clientes que se hayan
identificado. Las actividades y recursos determinan los socios clave. Y desde el
punto de vista grafico, hay dos bloques que soportan todo el esquema, y son la

estructura de costos y la fuente de ingresos.

Relacién entre el Modelo CANVAS y el CMI

Habiéndose desarrollado previamente el estudio bibliografico sobre el Cuadro de
Mando Integral, resulta util y fundamental establecer la relacion complementaria
entre dicha herramienta de gestion estratégica, con el modelo de negocio
CANVAS.

Este trabajo tomara como base para desarrollar el CMI en la empresa, el analisis
del modelo CANVAS sobre la misma, de manera que la gerencia pueda contar
con dos herramientas que se sinergian positivamente entre si, que pueden

evolucionar, adaptarse y modificarse a medida que el negocio lo requiera,
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afiadiendo, eliminando o actualizando indicadores clave, logrando ventajas

competitivas y creando valor.

El modelo CANVAS plantea cémo funciona el negocio como sistema, pero no
incluye como llevarlo a la practica. Incluso algunos autores sefialan que a los
modelos de negocio les faltan aspectos vinculados a la competencia, la
implantacion y ejecucion de la estrategia. Un CMI puede ayudar a concretar e
implantar la estrategia definida en el CANVAS (Sanchez Vazquez y otros, 2016).
Para ello, partiendo de él, el gerente puede establecer objetivos estratégicos

para cada una de las perspectivas.

Bajo esta linea, se considera necesario el desarrollo teérico de las relaciones
entre los bloques del negocio definido en CANVAS vy las perspectivas definidas
por el CMI, que seran llevadas a la practica en el ultimo punto de este trabajo

final. De esta forma:

Perspectiva Financiera y bloques de Costos e Ingresos: esta perspectiva recoge

la estrategia financiera de la empresa, incluyendo los resultados financieros
esperados. El gerente debera preguntarse qué resultados quiere obtener con el
modelo de negocio que ha definido, dando respuesta y satisfaciendo las
necesidades y deseos de sus accionistas o inversores, para asegurarse la
financiacion que le permita desarrollar su negocio, mantener contento a sus
actuales o futuros inversores, para captar nuevos socios en el futuro, entre otros.
Es por ello, que debe preguntarse ;como quiero que me vean mis
accionistas/inversores? ;Qué objetivos debo alcanzar para maximizar el valor

de mi negocio a largo plazo?

En el CANVAS, la informacion financiera se deriva de los bloques de Estructura
de costos y Fuentes de ingresos. El gerente habra establecido los principales
costos, los habra distinguido entre fijos o variables, a partir de la definicion de los
restantes aspectos incluidos en el modelo de negocio. A partir del analisis y
comprension de toda esta informacion, recogera cuales son los costos mas

importantes, los recursos mas caros y las actividades mas costosas, por ejemplo.

Con esta base, podra establecer objetivos concretos de la perspectiva financiera
del CMI. Esta perspectiva define objetivos vinculados a la inversién, optimizacion

de costos, rentabilidad, gestion de activos y estructura financiera. Vinculado a
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los ingresos, podran establecerse objetivos de cantidad (como crecimiento,
mantenimiento o reduccion de ventas) o a objetivos de calidad de ingresos,

destacando la importancia de un mercado o de un producto.

Perspectiva de Clientes vy bloques de Segmentacion del mercado, Propuesta de

valor y Relacién con los clientes: esta perspectiva apoya la estrategia financiera

recogiendo los objetivos de resultados que el gerente espera obtener con sus
clientes para alcanzar los objetivos financieros. EI CANVAS permite reflexionar
y definir sobre cual es el Segmento cliente objetivo de la empresa, cuales son
sus necesidades y preferencias. Asimismo, trae ese analisis en la Propuesta de
valor, definiendo cual es la propuesta diferenciadora que ofrecera a su mercado
objetivo, cuales son las caracteristicas diferenciadoras del producto o servicio,
buscando el valor cuantitativo o cualitativo que creara la ventaja competitiva.
También definira como se va a relacionar con los clientes para atraer, mantener
y hacer crecer su cartera. A partir de la informacién generada en estos tres
apartados, el gerente encontrara mas facil definir objetivos adecuados
vinculados al numero de clientes (ser lideres en el mercado, conseguir “x” cuota
de mercado, etc.), fidelizacién de los clientes (vender mas, aumentar las ventas
en clientes actuales, aumentar la cuota de compra del cliente, mantener clientes,
etc.), satisfaccion de clientes por segmento y/ por producto y elementos de
proposicion de valor (ofrecer determinada calidad, ofrecer el precio mas bajo,

etc.).

Perspectiva Interna y bloques de Actividades clave y Canales: el gerente se debe

cuestionar cuales son los procesos clave que van a permitir dar una buena
respuesta ante accionistas e inversores, asi como ofrecer la propuesta de valor
a los clientes, y mantener las relaciones que se han considerado clave en la
perspectiva anterior. En CANVAS, el gerente considerd las actividades
esenciales para su propuesta de valor, segmento de mercado y relaciones con
clientes, y también reflexion6 sobre el proceso clave de cémo hacer llegar sus
productos/servicios a los clientes. Partiendo de ello, el gerente debera analizar
sus procesos para fabricar y distribuir sus productos y servicios, los procesos de
investigacion y desarrollo, cada circuito de operaciones como compras,
produccion, ventas, y las formas de relacion y llegada al cliente, para poder

determinar cuales de ellos deben ser excelentes, y de qué manera deben
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desarrollarse, para conseguir los objetivos propuestos en la perspectiva

financiera y de clientes.

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento y blogues de Recursos y Alianzas

clave: en esta perspectiva, el gerente tomara como referencia a las anteriores y
partiendo de los procesos considerados como claves, establecera los recursos
humanos, tecnoldgicos y de infraestructura indispensables para lograr que
dichos procesos sean eficientes y que continten siéndolo a lo largo del tiempo.
En CANVAS se habran identificado los recursos y capacidades que son
imprescindibles para crear valor para el cliente, asi como los aliados cruciales
que la empresa necesita. Considerando esta informacion, el gerente podra
establecer objetivos, factores clave e indicadores necesarios para contemplar
aspectos estratégicamente importantes sobre la cantidad y calidad de personas
que formaran parte de la organizacién, clima laboral, formacién y desarrollo,
valores, tecnologias, sistemas de informacion, alianzas estratégicas, acuerdos

de colaboracion, mecanismos de coordinacion, entre otros.

Se comprende de esta forma, la utilidad de complementar estas dos
herramientas, y de la importancia de que las mismas puedan evolucionar,
adaptarse y modificarse afiadiendo, eliminando o actualizando indicadores clave
a lo largo del tiempo, segun el negocio vaya evolucionando, permitiendo al
gerente tener una vision completa de la empresa y de su desempefio en
cualquier momento, que brinden informacion certera y util para la toma de

decisiones.

V- Estudio descriptivo sobre la empresa y construccion del Cuadro de

Mando Integral para su uso como herramienta de gestion estratéqgica
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La empresa analizada se trata de una PYME familiar del interior de la Provincia
de Cérdoba, cuya actividad principal es la prestacion del servicio de transporte
de productos quimicos. Comenzd sus actividades en el afo 1991 y fue
gestionada por sus duefios desde el comienzo. Su actual gerente general se
incorporo a la empresa en el aio 2008, para asumir la tarea que hasta entonces

desarrollaron sus padres, fundadores de la empresa de transporte.

Para desarrollar dicha actividad, cumple con las normativas y reglamentaciones
de la Ley Nacional de Transito N° 24.449, de la que se desprende y reglamenta
el Transporte de Mercancia Peligrosa por el Decreto 779/95 y la Resolucion N°
195/97. Ademas, esta inscripta en la Secretaria de Politicas Integrales sobre
Drogas de la Nacion Argentina (SE.DRO.NAR.) y en el Registro Unico del
Transporte Automotor de la Republica Argentina (R.U.T.A.).

Tal como se menciond en la Introduccion del presente trabajo, este proyecto esta
enfocado en el desarrollo e implementacion del Cuadro de Mando Integral en
esta empresa. Para lograrlo, se ha trabajado en conjunto con el gerente y con

sus propietarios.

Los primeros pasos consistieron en identificar y esclarecer la mision, la vision y
los valores de la empresa, para luego identificar la estrategia. También se aplicd
el modelo CANVAS para describir el negocio y se realizé un analisis FODA sobre
el presente de la organizacion. Por ultimo, se trabajé en conjunto en la definicion
de los objetivos de cada perspectiva y los indicadores que integraran el CMI, lo

cual es desarrollado al final del presente eje tematico.

A continuacion, se exponen las variables que describen e identifican a la

empresa.

Organigrama

El organigrama de una empresa consiste en una representacion visual ordenada
de cada una de las estructuras organizacionales que componen la entidad.
Permite identificar las cadenas de mando, cémo se agrupan los empleados, las
funciones y relaciones jerarquicas de la plantilla (Garcia Otero, 2020). De esta

manera, brinda un marco y permite dimensionar mejor a la organizacién. A
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continuacion, en la Figura Nro. 3, se presenta el organigrama de la empresa

analizada:

DIRECTORIO

GERENTE
GENERAL

ASESOR ASESOR
LEGAL IMPOSITIVO

PERSONAL DE
CARGAS

¥ oo
=
=

ADMINISTRACION,
COMERCIALIZACION Y
LOGISTICA

Figura Nro 3: Organigrama de la empresa

[Desarrollo propio]

El directorio esta formado por sus dos propietarios, quienes participan
activamente en la toma de decisiones mas importantes, relacionadas al rumbo

de la empresa.

Su gerente general, tiene como funciones principales la planificacion,
organizacion y supervision general de las actividades desempefiadas por la
empresa. Encabeza la conduccion estratégica de la entidad. Ademas de
administrar los recursos de la misma y coordinar todas las partes que la
componen, es el lider interno de la organizacion, y su principal portavoz con su

entorno.

La empresa cuenta con dos unidades de apoyo externo. Por un lado, se
encuentra el estudio contable que le brinda el asesoramiento correspondiente y
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también, el servicio de liquidaciones impositivas y laborales periddicas, segun
requerimientos legales vigentes. Por otro lado, cuenta con la asesoria de un

estudio juridico, al cual recurre cada vez que lo necesita.

Tal como se observa en la Figura Nro. 3, esta PyME se estructura en dos
unidades funcionales diferenciadas. El Area de Administracion, Comercializacion
y Logistica, esta conformado por dos empleados administrativos y sus funciones
principales consisten en programar la prestacion de servicios, realizar las tareas
de facturacion y cobranzas, realizar pagos a proveedores, entre otros. El Area
de Personal de cargas se compone de los cinco empleados que se desempefian

como choferes de la flota existente.

Misién, vision y valores

Sin dudas, la definicion de estos conceptos constituye el primer paso
fundamental para el pensamiento estratégico. Aun cuando pueden representar
aspectos bastante conocidos, cabe destacar el valor significativo de estas
formulaciones y su lugar central dentro de la gestion estratégica (Quinteros,
2015).

La mision empresarial es una declaracion en la que se describe la razén de ser
y el objetivo principal de la empresa. Define e informa qué hace la empresa,
cémo la lleva a cabo y cual es su propuesta de valor (Espinosa, 2012). La mision
definida por la empresa consiste en “prestar el servicio de transporte de
productos quimicos preservando la calidad del producto, ademas de garantizar
la entrega en tiempo y forma a los clientes, a través de la excelencia en el
servicio, el desarrollo integral de los colaboradores y el sentido de compromiso
con la sociedad”.

Siguiendo por la definicion de la vision, la misma debe abarcar aquello en lo que
la empresa desea convertirse. Es la concepcién de lo que quiere llegar a ser.
Debe ser clara, sencilla, motivadora, realista y consistente con la mision y los
valores descriptos (Espinosa, 2012). La empresa ha formulado su vision como
sigue: “Consolidar y mantener la participacion en el mercado provincial y

nacional, y ser reconocidos por la calidad del servicio y por el compromiso para
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con sus clientes, contribuyendo asi al desarrollo de los clientes, de los

colaboradores y de la sociedad”.

En cuanto a los valores, la empresa tiene una filosofia basada en la honestidad,
la responsabilidad y el compromiso. Frente a sus clientes, busca ser cercanos,
confiables e infalibles. Respecto a sus colaboradores, la empresa valora a su
personal y vela por su bienestar. En relacién a los proveedores, la empresa es
consciente de su importancia y si bien exige su buen desemperio, les retribuye
ademas con transparencia y cumpliendo responsablemente los tratos

acordados.

Estrategia

De la internalizacion del apartado anterior, se desprende la estrategia. La misma
consiste en seleccionar una serie de actividades a ejecutar para crear una

posicion competitiva, sostenible en el tiempo, para asi alcanzar la vision.

La estrategia definida por la empresa consiste en desempenar su servicio con el
nivel maximo de compromiso, seguridad y responsabilidad requerido por sus
clientes, de manera de mantenerlos satisfechos y fortalecer asi, la fidelizaciéon
de los mismos, y el reconocimiento de la empresa en el mercado nacional.
Ademas, enfocara sus esfuerzos, para que a nivel interno se logre potenciar el
nivel de eficiencia alcanzado, garantizando la utilizacion 6ptima de sus recursos,
reduciendo los costos y mejorando consecuentemente los rendimientos de la

empresa.

Descripcion del negocio a través del Modelo CANVAS

Como se definié anteriormente, la herramienta creada por Osterwalder es un
lienzo que permite ver de un pantallazo, todo lo relevante de un negocio, con sus
relaciones y coherencia, ademas de permitir evaluar el impacto de las decisiones
y su razon de ser en funcion de la creacion de valor. Partiendo de la base de que
un modelo de negocios explica la forma en que una empresa crea, entrega y

captura valor, CANVAS permitira analizar y observar la coherencia del modelo y
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las distintas modificaciones y evoluciones en funcién a la competencia y el

mercado.
4 D [ Y4 AY 4 N\ ™\
ACTIVIDADES Eg‘;‘AC'ON
CLAVE CLIENTES
SOCIOS y PROPUESTA DE SEGMENTOS
CLAVE . Prograrpa.clon VALOR o Fidelizacion DEL MERCADO
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¢ Proveedo- Servicio de o Industrias
- transporte de petroquimicas
neumaticos —____J|productos —______J|e Comerciali-
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de CEEIED, CANALES productos
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Figura 4: CANVAS de la empresa

[Desarrollo propio]

Tal como surge de la Figura 4, se observa que el foco es la Propuesta de Valor.
La misma es lo que la empresa va a ofrecer y a lo que el cliente otorga valor.
Esta ubicada exactamente al centro y es el unico componente que tiene su mitad
del lado derecho y su mitad del lado izquierdo. Del lado derecho se encuentra el
“front”, lo que determina a quién se le entrega ese valor, cdmo se entrega y qué
se obtiene. Del lado izquierdo, se encuentra el “back” e incluye lo que la empresa
hace para crear valor, cdmo lo hace, con quién, qué herramientas utiliza y cuanto

cuesta.
A continuacion, se desarrollaran los nueve bloques del modelo:

1- Propuesta de valor: el servicio que ofrece la empresa consiste en
transportar productos quimicos producidos en el polo petroquimico de la
ciudad de Rio Tercero. Las cargas mas frecuentes son de acido sulfurico,
hidroxido de sodio, acido acético, alcohol, &cido nitrico, nitrato de amonio,
peroxido de hidrogeno. Para ello la empresa ofrece un servicio de calidad,

con el compromiso, seguridad y responsabilidad que buscan los clientes.
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2-

Segmentos de Clientes: la empresa tiene tres tipos de clientes
diferenciados entre si. En orden de importancia teniendo en cuenta la
participacion en las ventas de la empresa, el primer grupo de clientes esta
formado por dos de las tres industrias petroquimicas de la Ciudad de Rio
Tercero, que trasladan estos productos entre sus plantas industriales

ubicadas en el pais, y también a sus clientes.

En segundo lugar, se encuentran las comercializadoras de productos
quimicos, que compran productos al primer grupo de clientes, para
revenderlos a otras industrias, como por ejemplo las dedicadas a la
produccion de biodisel, a la actividad vitivinicola, extraccion de minerales,
ingenios azucareros, refinerias de petréleo, entre otros. Estas
comercializadoras contratan directamente a la empresa para que les
traslade los liquidos desde donde son producidos hasta las industrias que

son sus clientes.

Y, en tercer lugar, estan las empresas que atienden al mercado local e
industrias quimicas de menor envergadura que fraccionan los liquidos
para revenderlos en bines (contenedor de 1.000 litros), o los someten a
un proceso de produccion para obtener otro producto, como fertilizantes,

liquidos de limpieza, entre otros.

Relaciones con los Clientes: con el primer grupo de clientes, la empresa
ha fidelizado la relacion en base a la trayectoria acumulada desde la
creacién de la misma. Ademas, aprovechando la base de estos clientes,
se esfuerza por estimular las ventas, reportandole a estos dos clientes,
las unidades disponibles para viajes durante los dias préximos con la

anticipacion correspondiente, de manera de captar asi mas viajes.

Con el resto de los clientes, la empresa no prioriza estos viajes, sino que
los realiza en caso de no haber comprometido unidades con los dos

clientes mas importantes.

Canales: para el primer grupo de clientes, conformado por dos de las tres
industrias petroquimicas de la provincia, la empresa tiene contacto directo
con quienes contratan y asignan los viajes, ya sea el area de expediciéon

o el area de logistica. Una de ellas, es una sociedad del estado e
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historicamente ha adquirido este servicio alternativamente entre
licitaciones publicas y contrataciones directas, dependiendo de las

directivas del gobierno de turno.

Para el segundo y tercer grupo de clientes, el nexo con la empresa se
basa en la relacion ya forjada por prestaciones anteriores, y también en
recomendaciones que hace el primer grupo de clientes a sus

compradores, que resultaran en nuevos clientes de la empresa.

La empresa no posee pagina web en la actualidad. Es por ello que, a partir
del desarrollo de este trabajo final, se sugirié a la empresa que considere
la posibilidad de crear un sitio web, para mejorar mas aun la imagen de la

empresa y aumentar el alcance del negocio.

Socios clave: entre los mas significativos se encuentran los proveedores
de neumaticos y los proveedores del servicio de mantenimiento y

reparacion.

Actividades clave: sin dudas, la programacion de las cargas es una
actividad esencial, ya que permite prever y gestionar la disponibilidad de
equipos Yy los tiempos de descanso exigidos. Otra actividad importante es
el mantenimiento de los equipos, para disponer de los mismos en

correctas condiciones y en tiempo oportuno.

Recursos clave: el recurso mas importante de la empresa es su flota de
tractores y semirremolques. También son clave los elementos de
seguridad para el personal y las unidades, ya que pueden ocurrir
accidentes que afecten y dafien su cuerpo, y los clientes pueden rechazar
el servicio ante el incumplimiento de los requisitos de seguridad. El
personal que se desempefia como chofer de los camiones, también es un

recurso clave.

Estructura de costos: la empresa afronta costos fijos y costos variables.
Dentro de los primeros, se encuentra la amortizacion de la flota, la porcion
fija de los sueldos y cargas sociales, los seguros, patentes y servicio de
monitoreo sobre la flota, los elementos de seguridad para los empleados

y los servicios basicos de luz, agua, telefonia, internet y gas. Asimismo,
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debe afrontar costos periddicos frente a organismos reguladores para
poder desarrollar su actividad, como SEDRONAR (Secretaria de politicas
integrales sobre Drogas de la Nacion Argentina), RUTA (Registro Unico
del Transporte Automotor), ITV (Inspeccién Técnica Vehicular), licencias
nacionales habilitantes, exdmenes psicofisicos y cursos de capacitacién
anuales. La empresa no posee gastos de alquiler, ya que tanto la oficina
como el taller de reparaciones, mantenimiento ligero y estacionamiento,
son propios. Entre los costos variables, el mas significativo es el afrontado
por combustible, seguido por los sueldos y cargas sociales que se
generan en relacion a los kildmetros realizados por chofer segun convenio
especifico. Ademas, existen costos significativos en neumaticos,

repuestos y mantenimiento, limpieza de equipos, peajes e impuestos.

Flujo de ingresos: por la prestacién del servicio, la empresa cotiza una
tarifa por kilbmetro recorrido, diferenciada en funcion al liquido
transportado. Uno de los clientes principales fija la tarifa que reconocera
a sus proveedores, mientras que, para el resto de los clientes, es la propia
empresa quien establece el precio. Cabe destacar que los precios fijados
por dicho cliente son tomados como valores de referencia por la empresa.
En el aio 2010, este cliente reunidé a todos los transportistas que eran
contratados por él, e intercambiaron opiniones respecto a los costos
operativos afrontados por aquellos, a los fines de determinar una tarifa
base, actualizable trimestralmente en funcion a la variacion del indice de
Costos de Transporte FADEEAC (ICTF). Este indice es elaborado
mensualmente por dicha institucion y mide 11 rubros que impactan
directamente en los costos de las empresas de transporte de cargas de
todo el pais. Los saldos facturados los trabajan en cuenta corriente,
teniendo un plazo de cobranza promedio de 60 dias, recibiendo para su

cancelacion transferencias bancarias, dinero en efectivo y cheques.
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Diagnodstico organizacional - Analisis FODA

Se hace uso de esta herramienta, la cual es muy util para describir y estudiar la
situacién de una organizacion, contemplando sus caracteristicas internas y su

situacién externa. En la figura 5 se representa el resumen del mismo:

Figura 5: FODA de la organizacion

[Desarrollo propio]

Fortalezas: conceptualmente se reunen las capacidades especiales y recursos

con los que cuenta la empresa. Se han identificado las siguientes:
- Conocimiento del mercado.
- Buen ambiente laboral.
- Proactividad en la gestion.

- Equipos de tractores y semirremolques propios, con una antigiedad

media.

- Disponibilidad de dos semirremolques para afectarlos a fletes

tercerizados.

36



Oportunidades: se listan los factores que resultan positivos y favorables en el

entorno de la empresa, siendo los mismos:

- Empresa reconocida en el mercado por su trayectoria y excelencia en la

prestaciéon del servicio.

- Fallas de la competencia: si bien existen competidores con una flota mas
numerosa y por ende, con mayor capacidad para responder a la demanda
de los clientes, es frecuente que no lleven a cabo el servicio de la manera

estipulada, generando disconformidad en los clientes.

- Posibilidad de explotar la oportunidad de cargas de productos quimicos
correlativas. Es decir, la empresa es contratada por un viaje con destino
a una ciudad, y en el camino de regreso, se coordina y gestiona para
realizar otro viaje a otro cliente, obteniendo un doble rendimiento por este

ultimo trayecto.

Debilidades: se contemplan los factores que provocan una situacion

desfavorable frente a la competencia:
- Miradas opuestas frente a toma de decisiones importantes.

- Estructura pequena en comparacion a la competencia: la empresa tiene
5 equipos propios, mientras que el competidor mas fuerte tiene 7 vy
también trabaja con fleteros, logrando asi ampliar su capacidad de

servicio.

Amenazas: reune las situaciones que provienen del entorno y atentan contra la

estabilidad de la organizacion, entre ellos:
- Gremio muy fuerte y conflictivo.

- Un competidor puntual avanza hacia ser el unico proveedor de uno de los

clientes mas importantes.

- Nuevos competidores, que aunque son pequefios, aparecen como

proveedores de uno de los clientes principales.
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Definicion de objetivos y descripcion de indicadores que reflejen el estado

de los mismos

Habiendo definido la misién, la visién y los valores de la empresa, y habiendo
descripto su modelo de negocio y realizado el diagndstico de su situacién actual,
se esta en condiciones de plantear los objetivos vinculados a cada una de las
cuatro perspectivas que integraran el Cuadro de Mando Integral. Luego, restara
definir y especificar los indicadores que reflejaran el desempefio de cada objetivo

planteado.

A continuacion, se listan los objetivos identificados y trabajados en conjunto con

el gerente general de la compania, por perspectiva:

<+ Perspectiva financiera

v" Objetivo Nro 1: Maximizar la rentabilidad del negocio.

Frente a este objetivo se desprenden dos elementos en los que la
empresa debe hacer foco. En primer lugar, se manifiesta como importante
maximizar la rentabilidad de la actividad principal del ente, obteniendo un
margen de ganancias satisfactorio. Vinculado a este punto, se advierte
que la frecuencia con que la empresa actualiza la tarifa cobrada por
kildbmetro a sus clientes, no es la adecuada en relacién al contexto
inflacionario que hace tiempo se vive en el pais. En segundo lugar, de las
entrevistas realizadas al gerente, surge que es habitual que existan
fondos ociosos y que los mismos no generen rentabilidad alguna hasta
que se defina su aplicacion, ya sea para cancelar deudas, adquirir
insumos y servicios o retribuir a los propietarios. Es por ello, que se
considera conveniente que la empresa comience a colocar dichos fondos
en distintas alternativas de inversion que ofrece el actual mercado de
capitales. De esta forma, contando con el asesoramiento necesario, los
fondos ociosos se deberian aplicar en una o varias de las alternativas
existentes, potenciando la capacidad de generar riqueza, sin que esto
afecte a la operatoria normal de la empresa. Se disefiaron los siguientes

indicadores para representar al mencionado objetivo:
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Indicador Nro 1: Nivel de actividad. En base a los datos analizados

y al intercambio con el gerente, se concluye que un dato muy
relevante es la cantidad de kildmetros mensuales recorridos por
camion, ya que se vincula directamente a los ingresos por ventas
del servicio. Segun lo analizado, 8.000 km mensuales por unidad
permiten cubrir los costos fijos mensuales y generar un margen de
utilidad aceptable. Por lo que se estima conveniente que cada

unidad realice al menos 10.000 km mensuales.

Indicador Nro 2: Tarifas — Periodicidad de actualizaciéon. En funcién

a lo desarrollado y dado el contexto inflacionario que atraviesa el
pais, es necesario que el ente actualice sus tarifas periédicamente.
Para establecer un precio, la empresa tiene en cuenta el
comportamiento de las variables que mas impactan en el costo del
servicio, como lo es el precio del litro de combustible y la cuota de
amortizacion del tractor y del semirremolque. Para esto, toma datos
del mercado en el que opera, y considera como precio de referencia
al fijado por uno de los clientes principales. En el ultimo tiempo,
dadas las sucesivas devaluaciones que sufrid el peso argentino,
las tarifas del mercado han quedado atrasadas respecto al
incremento en el costo de una nueva unidad. Dadas las
circunstancias, se considera oportuno que la empresa tome como
dato de relevancia la fecha de la ultima actualizacién de tarifas
realizada, y que la misma no sea menor a 30 dias ni mayor a 60

dias.

Indicador Nro 3: Tarifas — Relacién con precio de referencia. Como

se describio en el indicador anterior, existen tarifas de referencia
que son las fijadas por uno de los clientes para todos los productos
transportados, segun incrementos publicados por la FADEEAC
(Federaciéon  Argentina de Entidades Empresariales del
Autotransporte de Cargas). Es por ello que se propone tomar como
indicador a la relacion existente entre la tarifa determinada por la
empresa y la de referencia. Se considera prudente que dicha

relacion no sea inferior al 90% ni supere el 200%.
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» Indicador Nro 4: Margen de Bruto. Este valor representa el

beneficio que reporta la actividad principal de la empresa, antes de
descontar impuestos, intereses y gastos generales, y sin
considerar cualquier otro ingreso o egreso vinculado a actividades
secundarias. Para el caso de la empresa, las ventas de un periodo
estaran representadas por los kildbmetros recorridos valorizados a
la tarifa correspondiente, segun el producto transportado. Por otro
lado, los costos del servicio vendido surgiran de la suma de los
costos directos del servicio, siendo los mismos: sueldos y cargas
sociales de los choferes, amortizacion del tractor y del
semirremolque, porcion del desgaste de los neumaticos, gastos en
combustible, seguros, patentes y peajes. Si bien este indicador
sera global y representativo de la actividad de la empresa como un
todo y para cierto periodo, se propone que se realice también por
unidad productiva. Asimismo, se deberia revisar este indicador por
viaje realizado, ya que la informacion estara disponible. Luego de
analizar los principales componentes de este indicador, la empresa
manifiesta como valor razonable del mismo, un valor entre 40 y
45%. El seguimiento de este indicador, servira principalmente para
evaluar si las politicas de precios son adecuadas o no, y si los

costos estan siendo manejados eficientemente.

> Indicador Nro 5: Fondos ociosos. Tal como se desarrollo

anteriormente, es habitual que la empresa tenga en su activo
saldos en cuentas corrientes bancarias sin que los mismos generen
rédito alguno. Para potenciar la capacidad de producir ganancias y
considerando las alternativas que existen en el mercado de
capitales, es necesario que el ente incursione en el mismo, con el
debido asesoramiento. Vinculando esta practica al objetivo antes
mencionado, se desprenden dos indicadores: en primer lugar, es
necesario medir la tenencia de fondos ociosos, para limitarla.
Segun lo indagado y analizado, se propone que la empresa
proyecte sus flujos de dinero semanalmente, y asegure la

disponibilidad de un maximo de $250.000,00 y un minimo de
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$200.000,00 en caja y cuentas bancarias, e invierta el excedente
en alternativas de inversiones temporales convenientes. El rango
de fondos ociosos definido en conjunto con el gerente general,
resulta razonable y se encuentra por encima de las obligaciones
basicas y periddicas que debe afrontar la empresa, dejando un
excedente para cubrir situaciones y gastos imprevistos. En

segundo lugar, surge el proximo indicador.

> Indicador Nro 6: Rendimiento sobre inversiones. Para conocer

cuan rentable fue una inversion, el ente debera evaluar este valor
que indica cuanto representaron los beneficios generados en
inversiones, respecto al capital invertido. Para ello, se propone
anualizar la tasa de rendimiento obtenida, para asi compararla con
los valores deseables y con las tasas de las diferentes inversiones
realizadas. Se considera aceptable un rendimiento anual de entre
20% a 30%.

v" Objetivo Nro 2: Reduccion de costos operativos.

Entre los costos fijos y variables que afronta la empresa, se encuentra
necesario: mejorar el manejo de ciertos activos costosos como los
neumaticos, de manera de incrementar su durabilidad y asi reducir los
costos de reparacién y reemplazo. Este objetivo también involucra la
eficiencia del uso de los recursos, que se muestra dentro de la Perspectiva
de Procesos internos. Otro factor que afecta a los costos operativos, es el
costo de las pdlizas de seguro sobre la flota. Se considera necesario que,
al momento de renovar o contratar dicho seguro, la empresa pida
cotizaciones a un minimo de tres aseguradoras, de manera de contratar
el seguro mas barato considerando idénticas condiciones de cobertura.
En general, la empresa debe supervisar y velar por el uso eficiente de sus

recursos. Para ello, se plantean los siguientes indices:

> Indicador Nro 7: Costo por km recorrido. Se considera relevante

tomar conocimiento del costo por kilbmetro recorrido, en un mes
y por unidad, de manera que resulte util para compararlo con el

valor de referencia y también analizar su relacion con el valor

41



promedio de las tarifas vigentes. Este indicador, servira para
detectar rapidamente el posible atraso en las tarifas acordadas, y
la comparacién de su valor en periodos diferentes y entre las
distintas unidades productivas, también servira para evaluar la
eficiencia con la que cada unidad esta funcionando. Los costos
que formaran parte del mismo, son todos los costos directos de la
prestacion del servicio, formados por: combustible, cuota de
desgaste de neumaticos, amortizacion del tractor vy
semirremolque, sueldos y cargas sociales del chofer, peajes,
seguros y patentes. Al momento de realizar este trabajo final, el
costo por kilbmetro recorrido fijado como aceptable por la
empresa, asciende a $35,00. Cabe destacar que dicho valor
deberd actualizarse periodicamente, dado el contexto

inflacionario en el que se encuentra la economia nacional.

» Indicador Nro 8: Consumo promedio de combustible cada 100 km

recorridos. Segun lo analizado con el gerente, un consumo de
entre 30 y 32 litros cada 100 km, indica que la unidad esta siendo
utiizada y funcionando adecuadamente y que no existen
evidencias de cualquier otro mal uso. Un consumo por encima de
dicha estimacion, demostraria una situaciéon anormal que deberia
ser abordada lo antes posible a fines de detectar el motivo de su

ocurrencia.

v" Objetivo Nro 3: Maximizar margen operativo.

Si la empresa cumple satisfactoriamente los dos objetivos anteriores,
lograra maximizar la relacion entre el resultado generado antes de

impuestos y tasas y los ingresos netos.

» Indicador Nro 9: Margen operativo. Se considera importante

reflejar el estado de este indicador en el cuadro de mando integral,
ya que refleja el porcentaje del resultado operativo sobre las
ventas realizadas. La obtencion de un valor entre el 15% y el 18%,

se encuentra entre las expectativas del negocio, y su logro estara
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condicionado al nivel de éxito alcanzado en los objetivos

anteriores.

« Perspectiva del cliente

v Obijetivo Nro 4: Clientes satisfechos

Se considera necesario evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes
segun criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor

anadido.

» Indicador Nro 10: Reclamos por servicio deficiente. Se pretende

tener un seguimiento de los reclamos realizados por cliente y por
unidad involucrada. Se ponderaran los reclamos del 1 al 4 en
orden de gravedad, segun se traten de incumplimientos o
irregularidades, en el siguiente orden (siendo 4 mas grave que 1):
1) Equipo no disponible para realizar un viaje, por estar las 5
unidades operando en ese momento; 2) Incumplimiento en el
tiempo acordado; 3) Equipo en condiciones no deseadas; 4)
Imposibilidad de realizar la carga o descarga. La primera situacion
es la unica aceptable y justificable, siempre y cuando desde el
Area de Administracién, Comercializacién y Logistica se hayan
realizado el mayor de los esfuerzos por programar los viajes y
mantener ocupada a las unidades existentes, habiendo dado
prioridad a los principales dos clientes. El exceso de demanda
ante esta situacion, queda fuera del control de la empresa. La
irregularidad mas grave esta dada por la imposibilidad de realizar
la carga o descarga del producto, siendo las causas de rechazo
las siguientes: los certificados que autoricen a prestar el servicio
se encuentren vencidos (licencia de conducir, SEDRONAR,
RUTA, ITV); los elementos de seguridad del chofer y del equipo,
que se describen en el objetivo Nro 7, estén en malas condiciones
0 no existan; y que el producto transportado se haya contaminado

por no limpiar adecuadamente la cisterna u otra causa.
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Para este indicador, se considera deseable un valor de entre 0 y

3 reclamos por cliente, por mes.

v Objetivo Nro 5: Mantener la fidelizacion de los clientes principales

Este objetivo esta planteado para los dos clientes del primer segmento del

mercado, ya que son los clientes principales del negocio y los mas

rentables.

>

Indicador Nro 11: Cantidad de viajes por cliente. Ante las

amenazas descriptas en el diagnostico de la situacién de la
empresa, dadas por la existencia de nuevos competidores y la
intencion de uno de los ya existentes de acaparar el servicio para
uno de los clientes, se pretende mantener o incrementar
mensualmente la cantidad de viajes realizados a los principales
dos clientes. Es por ello que la empresa debera dar prioridad en su

agenda a la demanda realizada por aquellos.

v Objetivo Nro 6: Entrega de servicios en tiempo

Este objetivo engloba el cumplimiento de dos obligaciones: 1)

presentacion en término ante el cliente que carga el producto, y 2)

realizacién del viaje en el tiempo estipulado, llegando a destino en el plazo

acordado.

» Indicador Nro 12: Cumplimiento en tiempo. Este requisito afecta

directamente a la satisfaccion de los clientes y, por consiguiente, al
mantenimiento de la relacion comercial. Es por ello que se
considera como dato relevante el nimero de incumplimientos de
este requisito, considerado como indispensable para conservar el
buen renombre de la empresa y mantener su participacion en el
mercado. Se propone como indicador la relacion existente entre los
viajes realizados a destiempo (ya sea al momento de la carga o la

descarga) y los viajes totales, realizados por cliente por mes.
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v" Obijetivo Nro 7: Lograr que el proceso cumpla con la sequridad exigida por

el cliente

Tal como se mencionara en el indicador Nro 10, existen requisitos de
seguridad sobre la unidad de transporte y el chofer afectado, que deben
cumplirse al momento de prestar el servicio de transporte de productos
quimicos. Estos requisitos no solo importan al cliente, sino a la propia
empresa, ya que aseguran la integridad de sus empleados y también la
de la unidad aplicada y las posibles consecuencias ante la existencia de

cualquier accidente.

Los elementos de seguridad exigidos a los choferes al momento de
presentacion para carga y descarga de los productos, son los siguientes:
licencia nacional habilitante para transporte de sustancias peligrosas
vigente, casco de seguridad, botas de goma, antiparras, guantes de PVC,

proteccion respiratoria, ropa adecuada y equipo de PVC.

Existen ademas, exigencias de seguridad sobre el camion. Entre ellas:
certificado de inspeccion técnica emitido por la Secretaria de transporte
vigente; arrestallamas instalado; extintor de fuego; buen estado de
mangueras, bombas de descarga, luces reglamentarias, neumaticos,
guardabarros, paragolpes, tapas y juntas de boca de carga, enganches y
seguros del camion y remolque; funcionamiento previo de valvula de

seguridad y presencia de carteles identificatorios de riesgo.

» Indicador Nro 13: Cumplimiento de medidas de seguridad. Al igual

que el indicador anterior, interesa visualizar el numero de
incumplimientos de los requisitos de seguridad mencionados,
dadas las implicancias directas sobre la satisfaccion del cliente, su
fidelizacion y el buen renombre de la empresa. Se propone como
indicador, la relacion entre los viajes realizados con observaciones
en materia de seguridad y los viajes totales, realizados por cliente
por mes, considerandose deseable que no exista mas de una

situacion desfavorable.
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« Perspectiva de procesos internos

v" Objetivo Nro 8: Aumentar la eficiencia:

>

Indicador Nro 14: Vida util de los neumaticos. Este indicador se

vincula a una parte significativa de los costos operativos. Sabiendo
que cada camion funciona con 18 neumaticos, y que el costo por
unidad al dia de la fecha es de $30.000,00, se considera necesario
que la empresa tome los recaudos necesarios para extender la vida
util de los mismos, lo maximo posible. El gerente informa que una
vida util de 3 afios y 7 meses es considerada optima (equivale a
430.000 km). La empresa realiza un seguimiento detallado de los
neumaticos, que contiene su fecha de adquisicion, su ubicacion en
el tractor y en el semirremolque, la rotacién de posicion que se
hubiera realizado y las refacciones que hubiese tenido para alargar

su vida util.

El gerente informa que un neumatico dura 250.000 km en buenas
condiciones, luego de los cuales, la empresa tiene como politica
recauchutarlo para asi extender por unica vez su vida util, a
180.000 km mas.

Es por ello que se define como relevante conocer la vida util
transcurrida de cada neumatico, para detectar irregularidades que
pudieran estar afectando su durabilidad, que merezcan controlar el
estado del tren rodante y los brazos tensores, y el calibre de los

neumaticos.

Indicador Nro 15: Cantidad de viajes correlativos. Tal como se

menciono anteriormente, existe la posibilidad de que, en el viaje de
regreso de un flete principal, la empresa realice una nueva carga
hacia otro destino, que puede coincidir o no con el origen del primer
viaje. Esta situacion implica una gran ventaja ya que, por cierta
cantidad de kildmetros recorridos, se lograria percibir una doble
tarifa: la del flete principal y la del correlativo. Esta es una practica
habitual en la empresa, que podria potenciarse incrementando la

oferta hacia clientes préximos al destino principal. Sin embargo, no
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debe perderse de vista que la empresa da prioridad a los clientes
principales, que no son los clientes potenciales de esta modalidad.
Por lo que su concrecion dependera de la inexistencia de demanda
por parte de los clientes principales, para el periodo considerado.
En estas condiciones, la empresa considera prudente una relacion

del 20% entre los viajes correlativos y el total de viajes realizados.

v Objetivo Nro 9: Gestionar eficazmente los créditos y cobranzas:

» Indicador Nro 16: Plazo de cobro. Se considera importante que el

plazo de cobro no exceda a los 60 dias. La empresa lleva un
seguimiento detallado por flete realizado y factura emitida, y realiza
las gestiones correspondientes para que sus clientes cancelen sus

obligaciones dentro de los plazos acordados.

v" Objetivo Nro 10: Generar responsabilidad sobre la unidad:

> Indicador Nro 17: Estado integral del tractor y semirremolque

asignado. Con la intencidén de que cada chofer sea consciente y
responsable sobre el estado de la unidad asignada, de manera que
dé aviso ante cualquier irregularidad o desperfecto que evidencie
mientras desempefia su trabajo, se considera oportuno
implementar un control frecuente. Para esto, la empresa debera
formalizar en un check-list los puntos mas significativos y
ponderarlos, de manera de puntuar cada item, y arribar a un
resultado entre 1 y 10, siendo 10 la mejor situacién, que refleje el
estado integral de la unidad. Se considera necesario realizar esta
evaluacion semestralmente y que el mismo arroje un numero

superior a 8,50.
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« Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La capacidad de alcanzar las metas de los objetivos financieros, del
cliente y de los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento
y aprendizaje de la organizacion. Los inductores de esta perspectiva
provienen principalmente de tres fuentes: los empleados, los sistemas y
el equipamiento de la organizacion. La empresa considera que el
desempeio actual de sus integrantes es muy bueno y se encuentra
alineado a la estrategia del negocio. Es por ello que, desea ocuparse por

mantener y potenciar la situacién actual.
A continuacién, se listan los objetivos para la ultima perspectiva:

v Objetivo Nro 11: Mantener la cultura de mejora continua en el personal

» Indicador Nro 18: Metas logradas. En funciéon a los objetivos

definidos previamente, se considera necesario que la empresa
reporte trimestralmente a sus empleados, el logro 0 no de los
objetivos antes descriptos, que requieren de la participacion activa
de todos los integrantes de la organizacion. Para ello, el presente
indicador debera mostrar la relacién entre las metas logradas y las
metas presupuestadas, considerando aceptable una relacion
desde el 70%.

v Objetivo Nro 12: Mantener buen clima laboral

» Indicador Nro 19: Clima laboral. Se pretende medir mediante

encuestas anuales, la percepcién que tienen los empleados sobre
las condiciones ambientales, econémicas y sociales en que se
desarrolla el trabajo. Se trata de un factor que incide directamente
sobre el nivel de satisfaccion y productividad de la plantilla y
medirlo, permitira a la empresa averiguar si sus empleados estan
satisfechos con su salario, como son las relaciones entre ellos e
implementar las medidas de correccion y mejora mas adecuadas,
en caso de ser necesario. Dicha encuesta debera considerar
componentes clave como: sentido de pertenencia, relaciones entre

pares, condiciones fisicas del trabajo, compensacion vy
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reconocimiento, existencia de oportunidades de desarrollo
profesional, igualdad de oportunidades, entre otros. Se considera

deseable que la medicion obtenida supere los 7 puntos.

v" Objetivo Nro 13: Desarrollar fuerza laboral motivada vy preparada

Frente a este objetivo, es necesario medir, por un lado, la retencion de
empleados en los que la organizacién tiene un interés a largo plazo.
Aquellos empleados leales que representan y llevan consigo los valores
de la empresa, el conocimiento de los procesos de la organizacion y la
sensibilidad necesaria frente a los clientes. Por otro lado, también es
importante visualizar el nivel de capacitacion del personal que se
desempefa en la organizacién. Es por ello que surgen los siguientes

indicadores:

» Indicador Nro 20: Antigliedad del personal clave. La empresa ha

identificado como recursos clave a los cinco empleados que se
desempeinan como choferes de los camiones. Todos ellos poseen
una antigliedad superior a 3 anos e histéricamente la empresa ha
mantenido vinculos laborales duraderos. Se plantea como
deseable que el personal permanezca por mas de 5 anos en la

empresa.

» Indicador Nro 21: Nivel de capacitaciones. El personal clave debe

cumplir con las capacitaciones obligatorias para mantener la
licencia nacional habilitante para transporte de sustancias
peligrosas. Es un curso anual de 4 horas cuya validez se extiende
por un ano. La empresa manifiesta el interés en que ademas de
asistir a esta capacitacién, el personal clave perfeccione sus
conocimientos basicos sobre la mecanica de los camiones vy
semirremolques. Es por ello que se plantea como indicador, la
relacion entre las horas de capacitaciones planificadas y las
realizadas durante un ano, siendo deseable un estimado de 15

horas anuales.

A continuacion, se presenta en la Figura Nro 6 el Cuadro de Mando Integral

desarrollado para la empresa bajo analisis:
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Figura Nro 6: CMI diseiado para la empresa

[Desarrollo propio]

Para sintetizar, se muestran en la Tabla 2, el resumen de los objetivos e
indicadores que conforman el Cuadro de Mando Integral para la empresa bajo
analisis.

Tabla Nro 2: Resumen de objetivos e indicadores del CMI

Perspectiva Financiera

Objetivo Nro 1: | Maximizar la rentabilidad del negocio

Indicador Nro 1: | Nivel de actividad

Descripcion: | Cantidad de km recorridos por unidad

Férmula de calculo: | Suma de km recorridos

Frecuencia de medicion: | Mensual

Fuente: | Reporte de gestion

Meta: | 10.000 km mensuales por unidad
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Indicador Nro 2:

Tarifas - Periodicidad de actualizacion

Descripcion:

Fecha de ultima actualizacion

Férmula de calculo:

Es el dato del periodo en que se realizé la ultima actualizacion

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte gerencial

Meta:

Entre 30 y 60 dias

Indicador Nro 3:

Tarifas - Relacion con precio de referencia

Descripcion:

Relacion entre las tarifas definidas por la empresa y las
definidas por el cliente. Se analiza esta relacion por producto
transportado.

Férmula de calculo:

Tarifa de la empresa / Tarifa de referencia

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Valores definidos por uno de los clientes

Meta:

Entre 90% y 200%

Indicador Nro 4:

Margen Bruto

Descripcion:

Relacién entre las ventas y el costo de los servicios vendidos

Férmula de calculo:

Margen Bruto = (Ventas - Costo de servicios vendidos) / Ventas

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Entre 40% y 45%

Indicador Nro 5:

Fondos ociosos

Descripcion:

Limite de tenencia de fondos no invertidos

Férmula de calculo:

Suma de fondos disponibles en caja y cuentas bancarias

Frecuencia de medicion:

Semanal

Fuente:

Arqueos y saldos bancarios

Meta:

Entre $200.000,00 y $250.000,00

Indicador Nro 6:

Rendimiento sobre inversiones

Descripcion:

Relacién del beneficio generado por el capital invertido

Férmula de calculo:

Tasa de rendimiento anual = (1+ ROl diario)*®® - 1; RO giario =
(Utilidad total / Capital invertido)/Cantidad de dias de afectacion
del Capital invertido

Frecuencia de medicion:

Cada inversion realizada

Fuente:

Resporte de inversiones

Meta:

Entre 20% y 30%

Objetivo Nro 2:

Reduccidén de costos operativos

Indicador Nro 7:

Costo por km recorrido

Descripcion:

Importe de costos directos por km recorrido en un mes

Férmula de calculo:

Costos directos del mes / km recorridos en el mes

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

$ 35,00
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Indicador Nro 8:

Consumo promedio de combustible cada 100 km recorridos

Descripcion:

Cantidad de litros de combustible consumidos cada 100 km

Férmula de calculo:

Litros consumidos / 100 km

Frecuencia de medicion:

Por viaje 0 mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Entre 30 y 32 litros/km

Objetivo Nro 3:

Maximizar margen operativo

Indicador Nro 9:

Margen operativo

Descripcion:

Relacion entre las ventas y el resultado antes de intereses e
impuestos

Férmula de calculo:

Margen Operativo = Resultado operativo / Ventas

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Entre 15% y 18%

Perspectiva del Cliente

Objetivo Nro 4:

Clientes satisfechos

Indicador Nro 10:

Reclamos por servicio deficiente

Descripcion:

Valor de los reclamos recibidos, segun ponderacion de las
irregularidades o incumplimientos

Férmula de calculo:

Suma del valor de los reclamos recibidos

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Area de Administracién, Comercializacién y Logistica

Meta:

Valorentre Oy 3

Objetivo Nro 5:

Mantener la fidelizacién de los clientes principales

Indicador Nro 11:

Cantidad de viajes por cliente principal

Descripcion:

Cantidad de viajes realizados a los clientes del primer
segmento del mercado

Férmula de calculo:

Cuenta cantidad de viajes realizados

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Area de Administracién, Comercializacién y Logistica

Meta:

Mantenerlo o incrementarlo mes a mes

Objetivo Nro 6:

Entrega de servicios en tiempo

Indicador Nro 12:

Cumplimiento en tiempo

Descripcion:

Relacion entre los viajes realizados a destiempo y el total de
viajes, por cliente

Férmula de calculo:

Cantidad de viajes a destiempo en el mes / Cantidad total de
viajes en el mes

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Area de Administracién, Comercializacién y Logistica

Meta:

Entre 0 y 2 por cliente
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Objetivo Nro 7:

Lograr que el proceso cumpla con la seguridad exigida por
el cliente

Indicador Nro 13:

Cumplimiento de medidas de seguridad

Descripcion:

Relacién entre los viajes realizados con observaciones por
requisitos de seguridad y el total de viajes, por cliente

Férmula de calculo:

Cantidad de viajes observados en el mes / Cantidad total de
viajes en el mes

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Area de Administracion, Comercializacion y Logistica

Meta:

Entre 0 y 1 por cliente

Perspectiva de Procesos internos

Objetivo Nro 8:

Aumentar la eficiencia

Indicador Nro 14:

Vida util de los neumaticos

Descripcion:

Duracion de los neumaticos

Férmula de calculo:

Cantidad de meses desde su afectacion

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

43 meses

Indicador Nro 15:

Cantidad de viajes correlativos

Descripcion:

Cantidad de viajes iniciados en el destino de uno principal o
proximos a éste

Férmula de calculo:

Viajes correlativos / Viajes principales

Frecuencia de medicion:

Mensual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

20% del total de viajes principales

Objetivo Nro 9:

Gestionar eficazmente los créditos y cobranzas

Indicador Nro 16:

Plazo de cobro

Descripcion:

Cantidad de dias desde la realizacion del servicio hasta su
cobro

Férmula de calculo:

Fecha de cobro - Fecha de prestacion del servicio

Frecuencia de medicion:

Por operacién

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Inferior a 60 dias

Objetivo Nro 10:

Generar responsabilidad sobre la unidad

Indicador Nro 17:

Estado integral del tractor y semirremolque asignado

Descripcion:

Implementacion de un check-list sobre el estado de la unidad

Férmula de calculo:

Sumatoria de la puntuacién de cada item segun ponderacién

Frecuencia de medicion:

Semestral

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Superior a 8,50
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Nro 11:

Mantener la cultura de mejora continua en el personal

Indicador Nro 18:

Metas logradas

Descripcion:

Relacidn entre las metas logradas y las propuestas

Férmula de calculo:

Metas logradas / Metas propuestas

Frecuencia de medicion:

Trimestral

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

Superior al 70%

Objetivo Nro 12:

Mantener buen clima laboral

Indicador Nro 19:

Clima laboral

Descripcion:

Mide el clima laboral dentro de la organizacién

Férmula de calculo:

Puntuacion lograda en base a encuesta realizada

Frecuencia de medicion:

Anual

Fuente:

Encuesta

Meta:

Entre 7y 10

Objetivo Nro 13:

Desarrollar fuerza laboral motivada y preparada

Indicador Nro 20:

Antigiiedad del personal clave

Descripcion:

Mide la antigiiedad del empleado en la empresa

Férmula de calculo:

Fecha de medicion - Fecha de inicio como empleado de la
empresa

Frecuencia de medicion:

Anual

Fuente:

Némina del personal

Meta:

Mayor a 5 afios

Indicador Nro 21:

Nivel de capacitaciones

Descripcion:

Evolucion del sistema de capacitacion planificado

Férmula de calculo:

Horas realizadas / Horas planificadas

Frecuencia de medicion:

Anual

Fuente:

Reporte de gestion

Meta:

15 horas anuales

Interpretacion del CMI

Habiendo definido para cada una de las perspectivas de la herramienta, los

objetivos y los indicadores que serviran para medir el nivel de su desempeiio, se

procede a interpretar las relaciones de causa-efecto entre los objetivos y su

vinculo con la estrategia organizacional.

Como se hubiera anticipado, la estrategia de la empresa consiste en

“desempenar su servicio con el nivel maximo de compromiso, seguridad y

responsabilidad requerido por sus clientes, de manera de mantenerlos
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satisfechos y fortalecer asi, la fidelizacién de los mismos, y el reconocimiento de
la empresa en el mercado nacional”. En esta linea, se plantearon los objetivos
vinculados a los clientes, tendientes a lograr mantener su satisfaccion y sostener
su fidelizacion. La prestacion del servicio en condiciones de seguridad y
respetando las condiciones de entrega en tiempo y forma, configuran asi otros
dos de los objetivos perseguidos por la empresa, ya que se relacionan
directamente con el éxito de los dos objetivos anteriores. Para lograrlo, es
necesario que todos los niveles de la empresa operen eficientemente, y
asimismo, quienes ejecutan el servicio de transporte, sean responsables del
correcto funcionamiento y acondicionamiento de la unidad involucrada. Es asi
como también se vuelve indispensable, que en la empresa reine la cultura de la
mejora continua, de manera que los empleados en todos sus niveles, sean
conscientes de su aporte a la organizacion y de como su desempefio afecta
directamente al de la empresa como un todo. Sin dudas, esto sélo es posible si

existe un buen clima laboral, integrado por personal motivado y preparado.

Siguiendo en linea con la estrategia, la empresa “enfocara sus esfuerzos, para
que a nivel interno se logre potenciar el nivel de eficiencia alcanzado,
garantizando la utilizacion optima de sus recursos, reduciendo los costos y
mejorando consecuentemente los rendimientos de la empresa”. De esta forma,
el desempeno de los objetivos en las perspectivas de clientes, procesos internos
y de aprendizaje y crecimiento, impactara directamente en los objetivos

planteados para la perspectiva financiera.

Implementacion del CMI en la empresa y su seguimiento

Luego del trabajo en equipo desarrollado con el gerente general de la empresa,
y tras lograr con éxito el objetivo principal de este trabajo final, se definen los

lineamientos basicos para su implementacién y seguimiento.

En primer lugar, se considera necesario que se realice la presentacién de esta
herramienta a todos los empleados de la empresa, en una uUnica reunién con
todos ellos. Sera conveniente aprovechar esta oportunidad para repasar los

conceptos fundamentales que hacen a la organizacién, como su mision, vision,
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valores y estrategia, para luego dar paso a la explicacion de los objetivos

planteados, sus interrelaciones, y los indicadores definidos para su medicion.

En segundo lugar, la empresa ha definido implementar esta herramienta a partir
del 01/09/2020, estimando que durante los primeros meses sera fundamental
enfocarse en que todo el personal comprenda el espiritu de la misma y los

conceptos involucrados.

Para finalizar, el gerente general de la empresa junto a los propietarios, han
definido que la frecuencia en la revision de los indicadores que integran el
Cuadro de Mando Integral propuesto, se realice bimestralmente, dentro de los
15 primeros dias del mes inmediato siguiente a la finalizacién del bimestre. En
caso de presentarse la necesidad de analizar la informacién que arroja esta
herramienta, con anterioridad al periodo acordado, se coordinara para lograrlo lo
antes posible, y dicha situacién no alterara al cronograma inicial. Sera también
durante estas reuniones, donde se espera que surjan las posibles modificaciones
a la herramienta, que se consideren apropiadas para que acompafien a la

evolucion de la estrategia del negocio.
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CONCLUSIONES

A partir del estudio bibliografico realizado en los primeros tres ejes tematicos del
presente trabajo, se destaca la significatividad de los conceptos desarrollados en

torno a llevar adelante una gestion estratégica exitosa en cualquier organizacién.

En primer lugar, se expusieron los conceptos principales acerca del Cuadro de
Mando Integral y su utilidad como herramienta de gestion enfocada en la
estrategia.

Seguidamente, se desarrolld6 la importancia de contar con una adecuada
estructura de control interno, que haga posible disponer de informacion confiable

como fuente indispensable del circuito de toma de decisiones.

En tercer lugar, se destacd la importancia de tomar conocimiento del
funcionamiento integral del negocio, describiendo al mismo utilizando el modelo
CANVAS. Al igual que el Cuadro de Mando Integral, esta es una herramienta
que permite visualizar graficamente y de manera clara y precisa, las ideas

fundamentales de cualquier entidad.

Luego, se presentod a la empresa bajo analisis y se describieron conceptos claves
como su mision, visién y valores, que hacen a la esencia de la misma y marcan
los lineamientos basicos en la toma de decisiones. Durante el proceso de estudio
de su situacion actual, que fue desarrollado en conjunto con su gerente general,
se repasaron y reforzaron los elementos fundamentales del negocio que
permitieron aplicar luego, los conceptos introducidos en los anteriores ejes

tematicos.

Para finalizar, se identificaron los objetivos que persigue la empresa en torno a
las cuatro perspectivas delineadas en el Cuadro de Mando integral, y se
definieron los indicadores que mas los representarian. De esta forma, se lograron
cubrir las falencias de la contabilidad gerencial convencional, posibilitando
gestionar en todo momento en direccion a la estrategia y los objetivos
planificados, evitando la dispersion de energias y recursos al momento de tomar

decisiones en cualquiera de los niveles de la organizacion.
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