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RESUMEN

Con frecuencia las organizaciones toman decisiones basadas en la intuicion o porque se
hicieron siempre de determinada manera y les dio resultado, en vez de aplicar herramientas
que les permita dar mayor sustento y fundamento a las mismas. Tal comportamiento se da

con mas frecuencia en organizaciones de menor tamafio y estructura.

Ante esa realidad, el presente trabajo indaga sobre la posibilidad de utilizar el cuadro de
mando integral para monitorear el grado de cumplimiento de los objetivos definidos por los
municipios de la provincia de Misiones, y si tal herramienta estratégica de control

contribuiria a agregar valor a la gestion.

Para ello se relevaron experiencias exitosas de organizaciones del sector privado y
publico, y se profundizé en los conceptos relevantes vinculados especificamente al cuadro
de mando integral, sus elementos e implementacion. Luego se realizaron encuestas a
empresas privadas, municipios de Misiones, funcionarios publicos y a un profesional del
area de sistemas; y se efectud un relevamiento normativo asociado al &mbito municipal

estudiado.

Estos antecedentes permitieron identificar establecer semejanzas y diferencias, como asi
también identificar rasgos caracteristicos de ambos tipos de organizaciones, para finalmente
esbozar una propuesta de cuadro de mando integral para municipios de la provincia de

Misiones.
PALABRAS CLAVES
Cuadro de mando integral, municipios, gestion, control interno.
ABSTRACT

Organisations often make decisions based on intuition or because they have always been
made in a certain way and it worked for them, instead applying tools that allow to give
greater more support and foundation. Such behaviour is more common in smaller and less

structured organisations.

Given this reality, the present work investigates the possibility of using the balanced
scorecard to monitor the degree of compliance with the objectives defined by the
municipalities of the province of Misiones, and whether such a strategic control tool would

contribute to adding value to management.



For this purpose, successful experiences of private and public sector organisations were
surveyed, and the relevant concepts specifically related to the balanced scorecard, its
elements and implementation were studied in depth. Surveys were carried out with private
companies, municipalities in Misiones, public officials and a professional in the area of

systems; and a regulatory survey was carried out in relation to the municipal sphere studied.

This background information made possible to identify similarities and differences, as
well as to identify characteristic features of both types of organisations, in order to finally

outline a proposal for a balanced scorecard for municipalities in the province of Misiones.
KEYWORDS

Balanced scorecard, municipalities, management, internal control.



GLOSARIO
CMI: cuadro de mando integral.
BS: Balanced Scorecard.

PESTEL: metodologia de analisis utilizando un enfoque politico, econémico, social,

tecnoldgico, ecoldgico y legal.

CANVAS: modelo de negocio basado en un grafico de nueve bloques (socios claves,
actividades claves, propuesta de valor, relaciones con clientes, segmentos de clientes,

recursos clave, canales, estructura de costos y fuentes de ingresos).
TI: tecnologias de la informacion.
TICs: tecnologias de la informacién y de las comunicaciones.
PP: proactividad para cada perspectiva.
KPI: indicadores claves de desempefio o rendimiento.
KGI: total de indicadores claves de metas o resultados.
ANP: método de proceso de redes analiticas.

FODA: modelo que analiza las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una

organizacion.
VNR: valor neto de realizacion.
SIG: sistema de informacion Garraham.
CEP: cuidados especiales posquirdrgicos.
GPR: grupos relacionados de diagnostico.
UTI: unidades de terapia intensiva.
UCI: unidades de cuidados intermedios.
OCABA: Organismo de control de agua de Buenos Aires.
GIS: sistema de informacion geogréfica.
GAU: gerencia de atencion al usuario.
LAMP: denominacion de una tecnologia de cédigo abierto.

CIPPEC: Centro de implementacion de politicas publicas para la equidad y el
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crecimiento.
RRHH: recursos humanos.

ISO: Internacional Organization for Standardization. Organizacion internacional de

normalizacion, cuya principal actividad es la elaboracion de normas técnicas internacionales.
SGC: sistema de gestion de calidad.
KPMG: empresa de servicios profesionales.

CEO: Chief Executive Officer. Persona que ejerce funcion o cargo con alto grado de

responsabilidad en una empresa.
NNI: Nolan Norton Institute.
SIC: sistema de informacion contable.
SIG: sistema de informacion gerencial.
I+D: investigacion y desarrollo.
PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
ROI: retorno de la inversion.
MiPyME: micro, pequefias y medianas empresas.
PyME: pequefias y medianas empresas.
DGR: Direccion General de Rentas
ATM: Administracion Tributaria Misiones.
AFIP: Administracion Federal de Ingresos Publicos.
EECC: estados contables.
ANSES: Administracion Nacional de Seguridad Social.
SEPYME: secretaria de pequefias y medianas empresas.
CFRF: Consejo Federal de Responsabilidad Fiscal.

OP: 6rdenes de pago.
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INTRODUCCION
Fundamentacién

Las organizaciones en general, y las empresas en particular se desenvuelven en un
ambiente cada vez mas complejo, cambiante y competitivo, por lo tanto, contar con
informacion oportuna y relevante surge como una cuestion prioritaria y estratégica al

momento de tomar decisiones relacionadas con su administracion.

Ante ello, muchas organizaciones implementan un proceso de administracion estratégica,
para lograr mantenerse en el mercado y adaptarse a los cambios del entorno al cual se

encuentran integradas.

La administracién estratégica es un proceso continuo e interactivo, que involucra cinco
etapas: el andlisis del ambiente interno y externo de la organizacion, el establecimiento de
la directriz organizacional (metas y objetivos), la formulacion de la estrategia en sus diversos

tipos, la implementacion de esta ultima y el control estratégico (Lana R. , 2008, pags. 1-2).

Esta Gltima etapa es relevante y necesaria porque permite que los administradores puedan
medir el desempefio organizacional al poder comparar las acciones con las metas y objetivos
establecidos previamente y tomar las medidas correctivas en caso de ser necesarias,

brindando asi informacidn respecto al desarrollo de las estrategias.

El control estratégico debe efectuarse siguiendo tres etapas distintas que son: a) medir el
desempefio organizacional; b) comparar el desempefio organizacional con los objetivos y los
patrones establecidos; c) determinar la accion correctiva necesaria del desempefio

organizacional.

En el marco de los planteamientos anteriores, cobra sentido la utilizacion del cuadro de
mando integral como herramienta que facilitara esta tarea organizando y mostrando de
manera clara y sintética los principales indicadores del negocio con sus valores proyectados

y logrados, tanto cuantitativos como cualitativos. (Lana R. , 2008, pags. 1-2)

A medida que se fue avanzando en el estudio del cuadro de mando, surgieron diferentes
enfoques sobre todo desde el punto de vista de su implementacion en diferentes
organizaciones tanto del sector privado como del sector publico; como asi también desde la

consideracion del tamafio de las mismas.

Planteamiento del problema e hipdtesis
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Mucho se habla acerca de la importancia que revisten las empresas para el desarrollo
econdmico de un pais, sobre todo las denominadas pymes —que en ndmero suelen ser la
mayoria — de cuyas caracteristicas suelen resaltarse la flexibilidad y adaptabilidad, pero
también es cierto que se requiere cierta habilidad y manejo de informacion para mantenerlas

en el mercado.

El empresario para tomar decisiones cuenta con varias fuentes de informacion, una de
ellas es la que proviene de su sistema de informacién contable, que es llevada basicamente

a los efectos de brindar informacion para la confeccidn de los estados contables de la misma.

Usualmente el empresario pyme se basa en su intuicion o en informacion que surge de
manera extracontable para tomar decisiones y mantener el control sobre la marcha de sus

negocios.

Esto se debe a que los estados contables, son informes que expresan la situacion
econOmica-financiera a un momento dado y en el mejor de los casos tres o cuatro meses
posteriores al cierre de ejercicio, limitandose a emitir una opinion, o abstenerse de ella si no

se cuenta con elementos suficientes.

Para realizar el seguimiento de la gestion empresarial dicha informacion resulta, al
empresario, no solo inoportuna, sino insuficiente. Este necesita otro tipo de informacion

cualitativa y cuantitativa que permitan evaluar el desarrollo de las actividades de la empresa.

Respecto a la oportunidad y periodicidad de la informacidn se requiere que ésta sea mas
bien mensual y relacionada con diferentes aspectos y funciones empresariales, como, por
ejemplo: informes de rendimientos de produccién, informes estadisticos de ventas,
produccion, rechazos, etc., cumplimientos de objetivos de la empresa y de cada una de las
areas, informes relacionados con el personal, como ser ausentismos, rotacién, escala de

remuneraciones, etc.

Antognolli (2014), sostiene que tomar decisiones sin conocer lo mas fehacientemente
posible la realidad, es como emprender un viaje sin conocer el destino, sin saber si tenemos
0 no combustible, o si la ruta elegida esta en condiciones de ser transitada. Se debe poder
medir el resultado de las acciones de mejora, poner a la empresa en numeros, para evitar las
sensaciones y transformarlas en certezas, para poder decir que creci un 10%, en lugar de

decir estoy mejor porque lo que no se puede medir, no se puede administrar.

Con frecuencia empresarios efectian la compra de un equipo, la remodelacion de su

18



planta o taller, o el cambio de sus procesos productivos, sin mas argumentos que el simple
convencimiento de que dicha decision era necesaria, en muchos casos quizas siguiendo

solamente su intuicion.

En el mismo sentido incursionan en el lanzamiento de nuevos productos y servicios al
mercado, solo con la certeza de contar con muy buenos productos y servicios y sin la
seguridad de que sus clientes valoren o descubran tales caracteristicas o atributos. Es decir,
adoptan este tipo de decisiones porque les resulta mucho mas rapido y practico continuar
haciendo las cosas como se hicieron siempre, o porque de esa forma han obtenido resultados,
en vez de tratar de aplicar herramientas que permitan evaluar dichas decisiones: definir
inversiones, ingresos y gastos asociados; determinar su viabilidad econdémica y periodo de

repago.

Este comportamiento empresarial (recreado bajo el concepto del siga-siga) es amparado
en el facilismo de que las pequefias y medianas empresas no cuentan recursos humanos,
financieros y materiales como las grandes empresas para realizar costosas investigaciones
de mercado o evaluaciones muy sofisticadas. En realidad, muchas veces la decision puede
evaluarse considerando simplemente informacién que la empresa dispone o puede elaborar,
siguiendo un esquema ldgico de costo-beneficio. Tal comportamiento puede comprometer
seriamente la supervivencia de la empresa y su crecimiento (Ele-ve, 2011).

En la provincia de Misiones y norte de Corrientes, las empresas pymes cuentan con
problemas en la gestién interna, las madereras que en cantidad son relevantes, presentan

también deficiencias en términos de organizacion industrial.

Por todo lo expuesto, resulta necesario que el enfoque y metodologia de los procesos de
decision y de evaluacion utilizados por los responsables de tomar decisiones, sea reorientado
hacia un nuevo concepto que involucre a los sistemas y tecnologias de informacién con el

foco en la estrategia de la empresa.

En este sentido, desde el ambito académico se habla mucho del término administracion
estratégica. Lana en su estudio lo plantea como proceso que involucra las siguientes etapas:
a) analisis de los entornos interno y externo; b) establecimiento de la directriz organizacional
(metas y objetivos); ¢) formulacion de la estrategia (empresarial, unidad de negocio,
funcional); d) implementacion de las estrategias y e) control estratégico. Por lo tanto, el
cuadro de mando integral es una herramienta que debe ser vista de manera integrada al

proceso de administracion estratégica que permite a la organizacion monitorear
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permanentemente su desempefio. (Lana R. , 2008, pag. 4)
Por ello el presente trabajo se plantea las siguientes preguntas de investigacion:

¢Es posible utilizar un modelo de cuadro de mando integral que permita monitorear el
grado de cumplimiento de los objetivos definidos en los municipios de la provincia de

Misiones?

Si se implementara el cuadro de mando integral, ¢serviria como herramienta estratégica
de control que permita agregar valor a la gestion a este tipo de organizaciones mediante el

proceso virtuoso de retroalimentacion?

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente se presentan las siguientes hipétesis de

trabajo:

La utilizacion de un modelo de cuadro de mando integral permitiria monitorear el grado

de cumplimiento de los objetivos definidos en los municipios de la provincia de Misiones.
Objetivos
Para la realizacion del presente trabajo se definen por tanto los siguientes objetivos:
Objetivo general

Elaborar una propuesta de implementacion del cuadro de mando integral sobre la base
del andlisis de casos de éxito de empresas del sector privado, aplicable a los municipios de
la provincia de Misiones, que sirva como herramienta estratégica para la planificacion,

seguimiento y control de la gestion municipal.
Objetivos especificos

« Relevar experiencias exitosas de aplicacion del cuadro de mando integral como
herramienta de gestién estratégica en empresas del sector privado y en organizaciones del

sector publico;

« Analizar los aspectos tedricos relevantes sobre el cuadro de mando integral aplicables

a organizaciones del sector privado y publico;

e Relevary analizar aspectos referidos a indicadores utilizables en el cuadro de mando

integral en empresas del sector privado y en los municipios de la Provincia de Misiones;

e ldentificar semejanzas y diferencias en la aplicacion de indicadores utilizables en la

implementacién del cuadro de mando integral en empresas del sector privado y en los
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municipios de la provincia de Misiones;

e Delinear indicadores y elementos necesarios para el disefio de un cuadro de mando

integral para municipios.
Descripcion del aporte

En el presente trabajo se busca analizar la importancia de la informacion para la toma de
decisiones en organizaciones del sector privado y publico y la utilizacion del cuadro de
mando integral como herramienta que facilita la recoleccion y utilizacion de dicha

informacion para tomar decisiones.

La realizacion del presente trabajo permite conocer el estado actual de la aplicacion del
cuadro de mando integral como herramienta de gestidn estratégica en las empresas y otras
organizaciones del sector privado y analizar su implementacion en los municipios de la

provincia de Misiones.

Por otro lado, se identifican semejanzas y diferencias teniendo en cuenta las

caracteristicas propias de los dos tipos de organizaciones planteadas.
Metodologia de investigacion

El tipo de estudio fue exploratorio y descriptivo, es decir se profundizdé un tema ya
estudiado, y luego se analizo la posibilidad de su aplicacién a un ambito en el cual no habia

sido indagado o aplicado adn.

Se busco especificar y ahondar sobre las caracteristicas y ventajas del cuadro de mando
integral, mediante el relevamiento y analisis de estudios tedricos, casos de organizaciones
en las que se ha utilizado dicha herramienta y la posibilidad de implementacion de la

herramienta en los municipios de Misiones.

Fue una investigacion observacional, ya que se describieron los fenémenos tal como se
presentan en la realidad, en su contexto habitual, en este caso, la aplicacién del cuadro de
mando integral como herramienta de gestion estratégica en las empresas y otras

organizaciones del sector privado de la provincia de Misiones.

Se trabajo desde una logica mixta. Desde la logica cuantitativa los fenOmenos a estudiar
pueden ser medidos, cuantificados y analizados estadisticamente mediante graficos. La

recoleccion de los datos se realizd a través de encuestas con diferentes tipos de preguntas.
Desde la ldgica cualitativa se busc6 comprender la importancia que se le otorga a la
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informacidn para la toma de decisiones en organizaciones del sector privado y publico y de
qué manera utilizan el cuadro de mando integral como herramienta de gestion estratégica.

La recoleccion de los datos se realizé mediante entrevistas.

El Universo de estudio estuvo conformado por todos los municipios de la provincia de

Misiones.

Se busco que la muestra objeto de estudio alcance el 50% del universo, es decir que se

obtengan datos de 38 municipios de la provincia de Misiones.

La muestra fue decisional, no probabilistica, ya que los elementos de la misma son
elegidos por el investigador, pues son considerados casos tipicos para los fines del presente

trabajo.

Las unidades de observacion fueron las entidades en las cuales se va a obtener
informacidn. En este caso, gerentes o responsables de 50 empresas privadas y funcionarios

a cargo de la gestion de 38 municipios.

La diversidad y heterogeneidad de casos son valiosos en tanto poseen informacion
relevante a los fines del estudio. Ademas, permitio reflejar un amplio rango de situaciones y

determinar similitudes y diferencias.

22



CAPITULO | — ANALISIS REFERENCIAL - CASOS DE EMPRESAS DEL
SECTOR PRIVADO QUE HAN IMPLEMENTADO EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Modelo de cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) como herramienta para

mejorar la gestion en una empresa Industrial Amazonia S.A.C.

Chuquizuta Torres (2018) propone la implementacion de un modelo de Balanced
Scorecard (BS) como herramienta que mejorara la gestion integral de la empresa Industrial

Amazonia SAC, dedicada a la industria alimentaria (bebidas gaseosas).

Parte como antecedente de su investigacion con el estudio de diez tesis que toman como
objeto de estudio la implementacion del BS en organizaciones de diferentes tipos: empresas
comerciales, industriales, universidades y organismos publicos. De las conclusiones puede
destacar algunos conceptos como ser la importancia del diagnostico inicial real de la
organizacion, lo que brindaré el punto de partida para una buena implementacion del BS;
tener una clara comprension de la relacion entre la vision y la mision, lo que permite que sea
sostenible en el tiempo; el valor de la elaboracion de un mapa de estratégico que permita
identificar los objetivos estratégicos y las relaciones causa — efecto de cada perspectiva; la
determinacion de indicadores claves disefiados de forma adecuada y acorde a las necesidades
propias de cada organizacion y siempre relacionados con los objetivos estratégicos; la
importancia de lograr un equilibrio entre los diferentes aspectos sobre los que se brinda
informacién; y en definitiva el aporte de una herramienta que funciona como una guia de
trabajo que ayuda a identificar los puntos débiles y tomar decisiones frente a los diferentes
problemas que se presentan.

Particularmente en un caso se obtuvieron resultados cuantificables en las cuatro
perspectivas sobre las que se basa el BS: a partir de la revisién de procesos permitio
identificar obstaculos que fueron superados mediante charlas-talleres, desarrollo de
habilidades en otras operaciones, procedimientos y reportes; se mejord el servicio a los
clientes, se incremento la atencion, se midid la eficacia y la eficiencia en el mantenimiento,
incrementandose el mantenimiento preventivo y reduciéndose el correctivo, con su correlato
en la reduccion de costos (perspectiva financiera), y enfatizandose en la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento como base fundamental del desarrollo.

En otros casos, las investigaciones evidenciaron la falta de informacion estadistica y la

ausencia de un plan estratégico, cuestiones necesarias para lograr una implementacion
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exitosa del BS, el que debe ser sistemético y dindmico.

Respecto a la investigacion realizada en la empresa Industrial Amazonia SAC, se inicid
con un diagnostico integral de la misma, efectuando en primera instancia un analisis interno
y externo. En lo que respecta al analisis interno surgio que, si bien la empresa tiene definida
su vision, mision y objetivos, su planeacién es empirica, es decir que no cuenta con un
proceso de planeamiento que le permita definir como lograrlos. Por otra parte, los empleados
no conocen, o no tienen en claro cuales son esos objetivos, lo que dificulta obviamente su

rendimiento.

En cuanto al proceso de produccion, en su gran parte es artesanal y no cuenta tampoco
con un sistema de calidad de ayude a agilizar y mejorar procesos, como asi tampoco en un
sistema de informacion y comunicaciones que le permita obtener diferentes reportes de la
gestion. No invierte en capacitacion del personal en lo que respecta a la gestion comercial e

industrial.

En lo que refiere al analisis externo se advierte un crecimiento del mercado en el sector
de las bebidas carbonatadas encontrandose en plena etapa de crecimiento; lo que es

consecuente con el aumento de ventas experimentado por la empresa en los Gltimos afos.

Luego se efectud un analisis de competitividad bajo el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Porter, identificando los componentes claves por cada sub sector de
produccién y las tendencias generales que afectan la posicion competitiva de la empresa,
dentro de las cuales surgieron la apertura de mercados con nuevos acuerdos comerciales, las
exigencias relacionadas con la salud y seguridad ocupacional, el cuidado del medio ambiente
y el e-commerce. Clientes y rivalidad entre competidores aparecieron con un grado de
probabilidad media dentro del analisis. El riesgo de entrada de nuevos participantes, asi
como la amenaza de productos sustitutos, emergen como poco probable, y finalmente el

poder de negociacién de los proveedores no es significativo.

Continuo efectuando un andlisis de la empresa bajo la metodologia PESTEL, es decir
utilizando un enfoque politico, econdémico, social, tecnoldgico, ecologico y legal; e

integrandolo a los distintos procesos.

También se utilizd el modelo Canvas para definir el modelo del negocio, a través de la
representacion grafica de 9 bloques (socios claves, actividades claves, propuesta de valor,
relaciones con clientes, segmentos de clientes, recursos clave, canales, estructura de costos

y fuentes de ingreso). Se dividié la matriz en dos partes, segun se defina el valor que el
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negocio pretende generar a los clientes (hemisferio derecho) o se analicen las actividades
internas de la compafiia y el modo de estructurar sus operaciones (hemisferio izquierdo).
Pero a pesar de esta diferenciacion no debe olvidarse que cualquier cambio en uno de ellos
termina por afectar a todo el conjunto, por lo que hay que revisar permanentemente la
estructura en si misma, la que a su vez es dinamica, es decir, que ird evolucionando a medida
que varie la estrategia competitiva de la entidad fruto de las distintas vicisitudes que vaya
viviendo en el mercado. Esta herramienta recoge informacion fundamental del modelo de

negocio de manera sintética y ofreciendo una vision integradora de todo el conjunto.

Y finalmente, para el desarrollo del cuadro de mando integral (CMI), se elaboraron los
objetivos estratégicos en base a la vision de la empresa. Estos objetivos a su vez fueron
relacionados con las cuatro perspectivas que propone el CMI: financiera, de clientes, de

procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, tal como se muestra a continuacion:

Tabla 1: Objetivos estratégicos de Industrias Amazonia SAC

Perspectiva Objetivo Estratégico

Incrementar el valor agregado econdmico de la empresa Industrial

Amazonia S.A.C., posicionandola como empresa innovadora en la

Financiera
produccion y venta de bebidas carbonatadas, potenciando su
crecimiento y haciéndola altamente rentable y competitiva.
Mejorar constantemente nuestra eficiencia y eficacia en los procesos a fin de
Clientes entregar un producto de excelente calidad, que genere fidelizacién del cliente y
obtencion de nuevos clientes que se sientan satisfechos con nuestro producto y
SErvicios.
Mejorar continuamente los productos y procesos internos, a través de la
Froress utilizacion de técnicas y herramientas de gestion que contribuyan al
Internos

cumplimiento de los compromisos, de ésta manera mejorar la

productividad y distribucion.

Aprendizaje | Mejorar nuestra imagen y relaciones con nuestros stakeholders,
v fortalecer la integracion y trabajo en equipo y capacitar al recurso
humano. Incentivar al personal a proponer oportunidades de mejora.

Crecimiento

2
Fuente: (Chuquizuta Torres, 2018, pag. 74)

Como puede observarse en el cuadro, se resalta la importancia de establecer estrategias
enfocadas en la rentabilidad de la empresa, en la calidad de los productos, la relacion con los
clientes y los stakeholders. Los objetivos resumen y globalizan los temas estratégicos
obtenidos del andlisis PESTEL, y son los que deben perseguirse mediante el desempefio
eficiente de las diferentes areas de la organizacion. En definitiva, deben ofrecer una vision
global de la situacién de la empresa a la luz de la estrategia y cubrir todos los aspectos claves
de la operacion.
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El paso siguiente fue relacionar los objetivos con los factores claves de éxito y con esta

informacion se realizé un mapa estratégico de la empresa.

Tabla 2: Relacion entre objetivos estratégicos y factores claves de éxito

PERSPECTIVA EA](;[T%)RES CLAVE DE
(

EX
Perspectiva Financiera E1| E2 |E3 | E4| E5 | E6
Incrementar la Rentabilidad Bruta X
Incrementar Volumen de Ventas X
Perspectiva de Clientes
Fidelizaciéon de Clientes X X
Satisfaccion del Cliente X X
Obtencion de Nuevos Clientes X | x
Perspectiva de Procesos Internos
Aumentar la Productividad X X
Mejorar los Rendimientos X X
Mejorar los Plazos de Entrega X X

Implementaciénde Oportunidades de X
Mejora

Disminuir productos defectuosos X

Cumplimiento de Plan de X X
Mantenimiento

Perspectiva de Aprendizaje Y Crecimiento
Capacitacion de Colaboradores X x| x
Mejorar el Clima Laboral Xo| X
Incentivar oportunidades de Mejora X
Potenciar la Infraestructura Tecnologica X

El Rentabilidad para los accionistas
E2 Innovacion de Productos v Procesos

E3 Excelencia en Servicio al Cliente

E4 Eficiencia Operativa

ES Colaboradores capaces y creativos
E6 Calidad del Producto

Fuente: (Chuquizuta Torres, 2018, pag. 75)

Para formar el mapa estratégico con los objetivos definidos, se definen las relaciones
causa efecto obtenidas del analisis de los procesos de la empresa, de la cadena de valor y de
la interaccion de las fuerzas competitivas en la industria. Si bien existen relaciones entre
todos los objetivos, se deben indicar solamente las relaciones mas significativas y de mayor

impacto sobre la organizacion.

A continuacion, se muestra graficamente las relaciones entre los objetivos estratégicos
que llevaran a la meta de alcanzar la visién y crear valor para la empresa, siendo el primer
paso del proceso que buscara convertir la vision abstracta en un sistema de estrategias,

objetivos e indicadores para impulsar a la empresa a alcanzar su vision.
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llustracion 1: Mapa estratégico de Industrias Amazonia SAC
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Fuente: (Chuquizuta Torres, 2018, pag. 77)

Una vez que se tiene clara la estructura genérica del sistema de gestion, se lo integra a la
organizacion existente, para aprovechar las iniciativas que se tiene. Es importante recurrir a
la estructura organizacional existente, ya que es la que sostendra todo el proceso de

implementacion del Balanced Scorecard.

Del andlisis efectuado de las actividades de la empresa, de la escala de sus operaciones,
y de las prioridades propias del negocio, se propuso la siguiente estructura funcional
compuesta por una gerencia general y cuatro areas adicionales que cubren las principales

funciones de la empresa.

La organizacion planteada serd la que se utilizara para asignar la responsabilidad por el
rendimiento de cada uno de los indicadores de modo tal que siempre estara claro qué area, y

qué persona sera quien deba gestionar el logro de cada meta.
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Tabla 3: Propuesta objetivos estratégicos vs areas funcionales de Ind. Amazonia SAC

E| £| <| B
BTV 2l 2| 5| B| 2| 2
PERSPECTIVA . 2| & £ 2| 3| &
1| 8| E| S| 2 2|3
R — g 2| < =< S
Perspectiva Financiera K ‘-’ <
Incrementar la Rentabilidad Bruta 1] X X X X X X
Incrementar Volumen de Ventas 100 X
| Perspectiva de Clientes
Fidelizacion de Clientes 100 x | x| x| x
Satisfaccion del Cliente 100 x| x [ x| x| x
Obtencion de Nuevos Clientes 1] X X
\ Perspectiva de Procesos Internos
Aumentar la Productividad 100 X x|l ox | ox
Mejorar los Rendimientos po X x| x
Mejorar los Plazos de Entrega B0 x | x| x| x
Implementacion de Oportunidades de Mejora B0 X X X
Disminuir productos defectuosos i) i ) X
Cumplimiento de Plan de Mantenimiento 100 X X X | x
‘ Perspectiva de Aprendizaje Y Crecimiento
Capacitacion de Colaboradores 100 X X X X X X
Mejorar el Clima Laboral 100 x| x| x| x| x
Incentivar oportunidades de Mejora w1} X X X X X X
Potenciar la Infraestructura Tecnoldgica B0 X X X X X X
X Area responsable del factor
X Area contribuyente al factor

Fuente: (Chuquizuta Torres, 2018, pags. 78-79)

En el proyecto, se enfatiza en el concepto de area responsable y é&rea contribuyente,
destacando que la primera es responsable y responde en Gltima instancia por el logro de la
meta y quién debe coordinar con las areas contribuyentes y lograr un esfuerzo compartido
hacia el cumplimiento de la meta. El area contribuyente, es quien aporta con su trabajo para

que la meta se cumpla.

A cada uno de los objetivos definidos le corresponde un conjunto de indicadores
interrelacionados siendo responsable de su cumplimiento el area designada al efecto,

pudiendo cada una internamente, asignar dicha responsabilidad segun criterio de cada jefe.

La Construccién de un cuadro de mando integral de tecnologias de la informacion

en una empresa de Software

Pérez Lorences & Garcia Avila (2014) ante la ausencia de propuestas metodoldgicas para
el disefio e implementacion de un cuadro de mando integral (CMI) en el ambito de las
tecnologias de la informacion (TI), presentan un procedimiento especifico guia para
construir un CMI de TI que esté alineado con la estrategia, que permita medir el desempefio
con los objetivos, y también determinar si los objetivos son apropiados y si la estrategia de

TI o las métricas deben ser modificadas.
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Entienden que para disefiar dicha herramienta se deben tener en cuenta las
particularidades relacionadas con las caracteristicas propias de cada negocio, aunque sin
perder de vista los elementos comunes que existen como ser: la revision del plan estratégico,
la determinacion de factores claves de éxito, el disefio de indicadores y del mapa estratégico;

y la formulacion de proyectos estratégicos a través del proceso de retroalimentacion.

Explican que, si bien Kaplan y Norton fueron los que han introducido el concepto de CMI
al ambito empresarial, fueron los autores Van Grembergen, Van Bruggen y Timmerman
quienes han adaptado el CMI genérico apara las T1, como asi también las numerosas ventajas
que sefialan ellos y otros autores en cuanto a su utilizacion, destacandose la posibilidad de
mostrar a la organizacion como las Tl aportan valor a la misma para justificar su inversion;
de prevenir la sub-optimizacion del desempefio de TI, y la de gestionar estrategias de

comercio electronico.

Las cuatro perspectivas que se definen para el disefio del CMI Tl son: la perspectiva de
orientacion al usuario que representa la evaluacién de los usuarios de TI; la perspectiva de
excelencia operativa que describe los procesos de Tl empleados para desarrollar y entregar
las solicitudes; la perspectiva de orientacion futura que refiere a los recursos humanos y
tecnoldgicos necesarios para brindar el servicio; y la perspectiva de contribucién al negocio

o empresarial que refleja el valor para el negocio de las inversiones en TI.

Los autores primero presentan el procedimiento para la construccién de un cuadro de
mando integral de tecnologias de informacidn, y luego en una segunda parte aplican dicho

procedimiento a una empresa de software de la provincia de Villa Clara, Cuba.

El procedimiento especifico que presentan para la construccién de un CMI Tl dispone de
cuatro etapas: la primera consiste en la preparacion de las condiciones iniciales para el disefio
y la alineacion estratégica necesaria, en la segunda etapa se avanza con el disefio del CMI
TI desde la estrategia en los altos niveles hasta los cuadros de mando, en la tercera etapa se
implementa la herramienta y en la cuarta y Gltima etapa se propone un indicador integral de

control de gestion de TI que resuma los resultados del CMI TI.

En la siguiente ilustracion se muestran las etapas mencionadas:
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llustracion 2: Procedimiento especifico para la construccion de un CMI Tl
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Fuente: (Pérez Lorences & Garcia Avila, 2014, pag. 157)

En la etapa de preparacion se resalta el compromiso de la alta direccion para garantizar
su apoyo Y participacion en todo el proceso de implementacion de la herramienta. Se debe
enfatizar en los beneficios esperados de la utilizacion de esta herramienta de gestion.
También se definira el equipo que trabajara en el proyecto, se definiran responsabilidades y
plazos de cumplimento. Se revisara el plan estratégico y de TI y de existir el CMI, siendo
imprescindible que exista una planificacion estratégica explicita de TI para poder llevar a

cabo el proyecto.

Para la etapa de disefio se mencionan atributos estructurales que comparten los CMI Tl
mas avanzados. Como se menciond anteriormente, uno de ellos es el compromiso de la
direccién tanto de tecnologias de la informacién como de la gerencia general de la empresa.
También es importante la simplicidad de su elaboracion indicando que se debe comunicar
en una sola pagina las métricas del negocio, las que deben ser escritas en un lenguaje no
técnico y no superar las 20 en su conjunto; la definicion de estas métricas o indicadores
deben ser consensuadas con todas las areas y existir una relacion entre los diferentes
indicadores que conformaran los distintos CMI de Tl y la planeacion estratégica, como asi
también centrarse en las decisiones que se deben tomar en base a ellos, siendo importante la

revision periodica de las tendencias.

En resumen, tienen que estar vinculados y alineados la planeacion estratégica los
objetivos y las métricas o indicadores, lo que se vera reflejado en el mapa de relaciones
donde se visualizaran las relaciones causa-efecto que puedan existir en cada perspectiva con
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cada uno de los objetivos estratégicos y a su vez, en o con las otras perspectivas, como
asimismo en una tabla donde se desagregaran y detallaran los objetivos por cada una de las

perspectivas.

Estos objetivos se deben traducir luego en métricas o indicadores. Para ello es relevante
la arquitectura del sistema de indicadores ya que se deben considerar minimamente para cada
uno de ellos el nombre, tipo, unidad de medida, frecuencia para la medicion, responsables y
meta a lograr, lo que para facilitar su uso debe estar tabulado. Teniendo en cuenta las buenas
practicas, los indicadores no deben sobrepasar los 15 0 20 para que se pueda garantizar la
utilidad de la herramienta; como asi mismo deben seleccionarse indicadores de desempefio

y de resultados de manera equilibrada.

Las métricas de resultado sin indicadores de desempefio, no logran comunicar como los
resultados seran alcanzados, y viceversa, las métricas de desempefio sin métricas de
resultado pueden dar lugar a inversiones significativas sin una medicion de la efectividad de
la estrategia planteada. Aqui los autores proponen calcular la razén de proactividad para cada
perspectiva a través de la siguiente funcion: PP; = KPI; / KGI; x 100; donde KPI es el total
de indicadores claves de desempefio y KGI es el total de indicadores claves de metas o
resultados, de cada perspectiva. De esta manera el valor ideal de proactividad seria 1 lo que
significa que existen la misma cantidad de indicadores de resultado y de desempefio, sin

embargo, se considera aceptable si su valor supera el 60%.

Asi, el CMI del negocio brindara informacion integral de la empresa, y estara sustentado
y conformado por el cuadro de mando estratégico, de desarrollo y operacional, tal como se

muestra en la siguiente ilustracion:

llustracién 3: Cascada de cuadros de mando

Monitoreo y Evaluacién P
Adquisicion e
Implantacion

Planificacion y

l IT BSC de
BSC del IT BSC / Desarrollo
Negocio Estratégico

Entrega y Soporte

IT BSC
Operacional

Fuente: (Pérez Lorences & Garcia Avila, 2014, pag. 162)
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ElI CMI TI operacional esta centrado en la entrega de servicios, mientras que el CMI Tl
de desarrollo es aplicable principalmente en empresas que llevan a cabo proyectos de
desarrollo de aplicaciones. El conjunto vinculado de todos los indicadores permitira alinear
las estrategias de TI con el negocio y ayudara a determinar como se crea valor para la

empresa a través de la TI.

En la etapa de implementacion, y a los fines de lograr los maximos beneficios de la
herramienta, es necesario contar con una aplicacion que permita tener el control de los
indicadores, la introduccién de los datos, y su comparacion con los valores deseados. A su
vez, hay que determinar el modelo de madurez de implementacion del CMI TI, para lo cual
hay que identificar para la organizacion el estado actual y el deseado, analizar brechas y

traducirlas en iniciativas de mejoras.

En la Gltima etapa de definicidn de un indicador integral de control de gestion de TI, se
plantea en una primera instancia normalizar los indicadores para evitar la agrupacién de
indicadores que estén expresados en distintas unidades de medida. Para ello existen diversos
métodos que se pueden utilizar. Una vez definida la normalizacion de los indicadores, hay
que ponderarlos para agregarlos a un Unico indicador, esta ponderacion es un juicio de valor
que deberia explicitar el objetivo que subyace al disefio del mismo. Para ello se debe buscar
la opinion de expertos y buscar consensos entre los grupos de interés que sinteticen los
puntos de vista. Definido el indicador se debe dejar definida la expresion de calculo del
indicador integral de control de gestién de TI, como asi también su escala y la correcta

interpretacion de la misma.

En la segunda parte del trabajo se aplica el procedimiento descripto anteriormente a una
empresa de software. En la etapa de preparacion se revisé la planeacion estratégica para los
ejercicios 2012-2014, las politicas y normativas vigentes para analizar sus objetivos, criterios
de medicion y diagnostico estratégico. Ello resulta de vital importancia dado que para definir
la planeacidn estratégica de TI para gestionar los recursos de Tl en linea con la estrategia y
prioridades del negocio se deben integrar y alinear los objetivos de la empresa y los de TI.

Surgieron asi una serie de objetivos de TI acordes con la estrategia del negocio.

Para apreciar mejor las perspectivas del cuadro de mando integral se efectué un mapeo
de los objetivos estratégicos, ubicando dentro de cada una de ellas y estableciendo sus

relaciones.
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llustracion 4: Mapa de relaciones de los objetivos estratégicos de Tl
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Fuente: (Pérez Lorences & Garcia Avila, 2014, pag. 166)

Luego, teniendo en cuentas las particularidades de la empresa, lo que desea alcanzar sobre

la base de su planificacion estratégica de TI, se avanzo en la construccion de una CMI de TI

para empresa se software definiendo para cada una de las perspectivas, su misién, objetivos

y métricas.
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Tabla 4: Cuadro de Mando Integral de Tl en la empresa

Contribucion Empresarial

Orientacion al usuario

Mizidn: Obtener contribucion razonable al negocio de
las inversiones en Tl

Misign: Satisfacer requerimientos de los usuarios finales
y aumentar su satisfaccidn por la calidad percibida de los
productos v servicios

Objetivos y métricas:
1.  Alineacion de los objetivos de Tl acorde con la
estrategia del negocio
% de iniciativas de Tl dirigidas por la
direccién de la empresa. (CE1)
% de objetivos de Tl en los planes
estratégicos de Tl que dan soporte al plan
estratégico del negocio. (CE2)
2. Mejorar la eficiencia de los costos de Tl y su
contribucidn a la rentabilidad del negocio
% de proyectos con beneficios definidos
por adelantado. (CE3)
% de inversiones en Tl que generan los
beneficios predefinidos. (CE4)

Objetivas y métricas:

1. Priorizar entrega v soporte de los servicios de Tl
minimizando el impacto de cada una de las
mtErrupmones

% de componentes de infraestructura
criticos con monitoreo de disponibilidad
automatizado. (OU1)

# de procesos criticos del negocio que
dependen de T, no cubiertos por un plan
de continuidad. (OUZ2)

2. Asegurar satisfaccion de los usuarios finales por
los niveles de servicio prestados

% de incidentes/problemas para los cuales
se realizo un andlisis de causa-raiz. (QU3)
% de incidentes/problemas resueltos dentro
de un periodo de tiempo
aceplable/acordado. (OU4)

Excelencia Operacional

Orientacion Futura

Mision: Asequrar efectividad v eficiencia en la entrega
de proyectos y en &l desempeno de los procesos

Misidn: Mejorar continuamente v prepararse para
desafios futuros

Objetivos y métricas:
1. Adaquirr y mantener una infragstructura de Tl
mleqrada y estandarizada
# y tipo de modificaciones de emergencia
a componentes de la infraestructura.
(ED1)
% de plataformas que no estan de
acuerdo con los estandares de
arquitectura y tecnologia que define TI.
(EO2)
2. Entrega de los proyectos en tiempo y con la
calidad requerida
% de proyectos que reciben revisiones de
calidad. (EQ3)
% de interesados satisfechos con la
calidad de TI. (EO4)
3. Asequrar seguridad y proteccion de la
informacion y los recursos de TI
Frecuencia y revision del tipo de eventos
de sequridad a ser monitoreados. (EOS)
% de usuarios satisfechos con la
disponibilidad de la informacian. (EOEG)
# de incidentes con impacto al negocio.
(EO7)

Objetivos y métricas:
1. Asegurar que Tl demuestra la eficiencia de
costos de calidad de servicios, mejora continua
1,r disposicion para cambios futuros
% de proyectos donde la informacion de
desempeno (desempeno de costos, de
cronogramas y perfil de riesgos) se
encuentra disponible. (OF1)
% de inversiones en Tl que exceden o
satisfacen los beneficios predefinidos para
el negocio. (OF2)
2. Capacitar periddicamente el personal de Tl
% de personal de Tl certificado de acuerdo
a las necesidades del puesto. (OF3)
- % de roles de Tl con personal calificado de
respaldo. (OF4)

Fuente: (Pérez Lorences & Garcia Avila, 2014, pag. 167)

Con respecto a la etapa de implementacion, los autores expresan que se encontraba en

proceso de ejecucion, considerando como mejor opcién iniciar el proceso con la

implementacién del CMI de TI estratégico, para una vez consolidado el esquema de trabajo,

pasar a implementar en cascada el resto de los cuadros de mando.

Por ultimo, en cuanto a la definicion de un indicador integral de control de gestion de TI,

se propuso emplear para la normalizacién de los indicadores la siguiente funcion definida
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por Medel-Gonzales (2012):

A

——— si &l iIndicador satisface a mavor valor mejor
max{x, ]}
. e
1 six, = max{x,}] amayorvalor mejor
R =+ \
t rmin {&} ) ) )
———siel indicador satistace a menorvalor mejor
&)

\ 1 =i X, = min '\} a menorvalor mejor

Los valores maximos y minimos se corresponden con las metas o valores deseados de

los indicadores segun los autores mencionados.

Para efectuar la ponderacion de los indicadores y de las perspectivas se decidié utilizar el
método de proceso de redes analiticas (ANP), y a partir de la opinidn de expertos, para definir
las relaciones entre las perspectivas y los indicadores se construy6 la red del indicador
utilizando el software Super Decisions, quedando presentado como se muestra en el

siguiente gréafico:

llustracién 5: Red del indicador del CMI TI
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Fuente: (Pérez Lorences & Garcia Avila, 2014, pag. 168)

Indicadores CE

Se calculd la proactividad de las perspectivas arrojando como resultados en el caso de la

perspectiva operacional el valor de 0.75 y para las tres restantes el valor de 1.

A partir de alli, también se determino los pesos o ponderacion de los indicadores y de las

perspectivas, optandose como técnica la media aritmética ponderada.

Por Gltimo, hay que mencionar que el indicador integral del CMI TI no pudo ser calculado

debido al poco tiempo de aplicacion de la herramienta, considerando que la frecuencia de
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revision de algunos indicadores es semestral o incluso anual.

Aplicacién del tablero de comando en empresas agropecuarias pymes ubicadas en

el partido de Bahia Blanca

Duran (2003) y colaboradores han investigado y realizado una propuesta de aplicacion de
cuadro de mando a empresas agropecuarias pymes ubicadas en el partido de Bahia Blanca,
con el objetivo de identificar nuevas areas clave que, atendidas adecuadamente por el
empresario, podran mejorar la performance de la gestién de su negocio con un enfoque
sistémico, a partir de etapas que han sido propuestas por estudios efectuados por diversos

autores.

Como metodologia para el disefio del tablero de comando, proponen realizar un
diagnostico estratégico del sector agropecuario de la zona estudiada. Se utilizé para el
analisis interno el modelo FODA, que analiza las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas; las que fueron identificadas para cada una de los pilares en los que se basa el
modelo PENTA, asi como las relaciones que los vinculan (nexos). El modelo PENTA ve a
la organizacion como una interaccién de cinco pilares basicos: estrategia, cultura, recursos,

mercados y organizacion.

Lo que se buscd demostrar es que no existe una sola causa que explique la situacién actual
de los productores, sino que el valor econémico de la empresa surge de la interaccién de los
5 pilares béasicos sobre los que se basa el estudio PENTA, razon por la cual es importante el

analisis de cada uno de ellos y sus relaciones.

Como consecuencia del diagndéstico interno surgio la ausencia de la formulacion de una
estrategia, lo que implica que los cuatro pilares restantes y sus conexiones (eficiencia,

efectividad, integracion y adaptacion) se encuentren debilitados.

A partir de alli se avanza hacia el andlisis externo, indagando sobre cuestiones del
contexto y poder asi llegar a una primera aproximacion de los subsectores que puedan
resultar atractivos para la reconversion de los productores y su insercion en la economia
regional. Se busca medir con la aplicacion del tablero, ademas de los indicadores financieros
tradicionales, otros criterios que los complementen y que puedan mejorar su competitividad

en el largo plazo sin perder de vista la problematica inmediata.
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llustracion 6: Aplicacién Modelo PENTA
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Fuente: (Duran, 2003, pag. 23)

También resulta imprescindible definir la vision, la que debe estar necesariamente
vinculada a lo que el mercado necesita y a las habilidades distintivas de la empresa. Se
formuld asi la siguiente visién: reafirmar la permanencia y continuidad en el sector,

preservando el factor tierra y promoviendo el desarrollo econémico social de la region.

Luego se definirdn las cuatro perspectivas que contribuiran a alcanzar la vision definida

previamente, con la determinacion de las areas clave.

El tablero, es un sistema integrado, por lo tanto, debe incorporar el computo complejo de
causa y efecto entre las variables criticas (mediante sus relaciones) que describen la
trayectoria de la estrategia. Teniendo en cuenta que esta Gltima es un conjunto de hipétesis
acerca de las causas y sus efectos, el cuadro de mando deberia estar abarcado en sus cuatro

perspectivas por las areas criticas.

Como se muestra en la ilustracion 7, las perspectivas que fueron definidas son:
perspectiva de innovacion y aprendizaje, perspectiva operativa, perspectiva de integracion
en la cadena agroalimentaria y perspectiva econdmica financiera, para cada una de ellas y
de acuerdo al diagnostico realizado se definieron objetivos estratégicos y sus

correspondientes areas claves.
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llustracion 7: Mapa estratégico. Modelo Causa-Efecto
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Fuente: (Duran, 2003, pag. 29)

Para la perspectiva innovacion y aprendizaje, se plante6 como objetivo lograr madurez
gerencial, considerando como factores criticos para alcanzarlo, los procesos directivos, la
calidad del personal y la innovacion y tecnologia. Estan relacionadas con esta perspectiva la
estructura organizativa, la planificacion y los sistemas de informacion y comunicacion,
observandose las siguientes cuestiones relacionadas con ellas: alto grado de centralizacion
de la toma de decisiones, falta de claridad en los objetivos, intervencidn y concentracién del
empresario en demasiados y muy variados temas restringiendo el compromiso de los demas
miembros de la organizacion, ausencia de un sistema organizativo formal, sistemas de

informacion rudimentarios y canales de comunicacion informales.

Todas estas caracteristicas constituyen un obstaculo al momento de plantearse el
crecimiento de la empresa, ya que provocan en el empresario y su entorno desconcierto,
desorientacion y desperdicio de energias, cuestiones que se deberian trabajarse para lograr
progresar y adaptarse a entorno cada vez mas exigente y cambiante ya que exige una
reorientacion en el estilo de gestion, en los niveles de capacidad involucrados y en la

modalidad de las relaciones interpersonales.

Los empresarios deberian tomar conciencia, revisar su realidad y el impacto de sus
actitudes en el desarrollo de su organizacion. Avanzar hacia sistemas organizacionales
organicos, donde prevalecen las relaciones intergrupales, la confianza en los miembros del

grupo, interdependencia, participacion, responsabilidad y control compartidos y solucién de
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conflictos mediante la negociacion.

Para la perspectiva operativa se plante6 como objetivo lograr la maxima productividad
posible ampliando el analisis de los distintos factores que en ella inciden. Asi, se
identificaron como factores criticos, la eficiencia técnica, la compra de insumos,

sustentabilidad, riesgo climatico y la infraestructura de apoyo y logistica.

En la actividad agropecuaria, tradicionalmente la estrategia de trabajo se centrd en el
incremento de la produccion, mas que en la productividad; hasta el punto de arrendar
superficies para cultivo o ganaderia con el consiguiente incremento en los costos fijos de

produccion sin tener la certeza de si su actividad es rentable.

Con la aparicion de la tecnologia aplicada al sector hubo importantes avances en la
operacion, encontrandose muchos estudios en este sentido, pero enfocados a pocos
indicadores para medir la evolucion de la productividad (rendimiento), los insumos

utilizados, la evolucion de los precios, kg carne/ha/afio.

En la actualidad se busca medir la rentabilidad incorporando ademas otros aspectos
anteriormente no considerados como la sustentabilidad, capacitacion, gerenciamiento,
diferenciacion de productos, optimizacion en la compra de insumos, entre otros; que si bien
no todos tienen la misma importancia o trascendencia buscan explicar de alguna manera los

aciertos o los errores de las medidas o tecnologias aplicadas.

La perspectiva integracion en la cadena agroalimentaria, que vino a reemplazar en este
estudio, a la perspectiva del cliente, planteada por los autores Kaplan y Norton; persigue

como objetivo estratégico lograr la competitividad.

Para ello se plantean como factores criticos la gestion comercial, la calidad del producto,
la satisfaccion del cliente — diferenciacion y el comportamiento del mercado. Es necesario,
que todas las mejoras o avances logrados en la faz operativa, se mantengan en la faz

comercial e inclusive se agregue valor.

Ello va a ser posible sobre la base del conocimiento y manejo que se tenga de las variables
contextuales (volatilidad de precios, competencia desleal, demanda cambiante vy
personalizada, financiamiento, sector intermediario, etc.). Pero también se debe resaltar que

las tendencias de la demanda van a orientar a su vez los productos y calidad de los mismos.

El resultado de las operaciones comerciales debe medirse y vigilar que se condigan con

la estrategia inicialmente definida y a presupuestos y politicas previamente elaborados,
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incorporando sistemas y/o servicios que permitan diferenciar a los productos o servicios
ofrecidos como por ejemplo: la trazabilidad, la diferenciacién de productos resaltando
cualidades de carne ya sea por su origen o manejo, la incorporacion de sellos o marcas de
identificacion de origen, fidelizacion de clientes, otorgamiento de bonificaciones o plazos

comerciales especiales, etc.

Y finalmente, el objetivo estratégico de la perspectiva econdmica financiera, es la
maximizacion de la ganancia; y las politicas que deben implementar las empresas para
lograrlo se deben resumir en una serie de indicadores para cada area clave definida, que son:
crecimiento, reduccion de los costos/mejora en la competitividad, utilizacion de

activos/estrategia de inversion y gestion de riesgo.

Los autores subrayan que los objetivos financieros sirven de enfoque para los indicadores
y metas de las demas areas clave del tablero de comando, asumiendo un doble rol, el de
definir la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y como se dijo, servir como

proposito final de las demas perspectivas.

Cada vez, empujados tal vez por la creciente y abrumadora competencia global, se torna
mas imperioso hacer hincapié en otras directrices ademas de la financiera, como ser la
satisfaccion del cliente, la calidad de los productos o servicios ofrecidos, o la motivacion del

personal.

Sobre la base de los conceptos generales resultados de la investigacion, ésta culming con
la etapa de modelizacion, disefiandose las areas clave, los indicadores y las relaciones causa

— efecto, las que se pueden ver en la tabla 5:
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Tabla 5: Vinculacién de perspectivas, areas claves e indicadores definidos para el sector agropecuario de Bahia Blanca

Perspectiva/Area clave | Nombre Indicador | Determinacion del indicador | Frecuencia
PERSPECTIVA INNOVACION Y APRENDIZAJE

L o o Semestral
Procesos directivos N° proyectos concretados / N° proyectos aprobados (%) /Campafia
Procesos directivos N° iniciativas de empleados presentadas / N° iniciativas presentadas (%) Semestral
Procesos directivos Eficacia de reuniones Reuniones de trabajo: Tiempo en ciclo de toma de decisiones (dias) Mensual
Procesos directivos Resolucion de conflictos N° conflictos resueltos / N° conflictos manifestados en el periodo (%) Semestral
Procesos directivos Evolucidn de canales de comunicacion (nuevos canales) Anual
Calidad Personal Presupuesto asignado a capacitacion del personal ($) Anual
Calidad Personal N° nuevos productos / Presupuesto $ en capacitacion (%) Anual
Calidad Personal N° iniciativas presentadas por el personal (unidades) Semestral
Calidad Personal N° de empleados calificados / N° total de empleados (%) Anual
Calidad Personal indice de rotacion IR del personal calificado (%) Anual
Calidad Personal indice de ausentismo % Anual
Calidad Personal Accidentes indice de ocurrencia de accidentes ( de accidentes) Anual
Calidad Personal Clima organizacional % Anual
Calidad Personal Evolucidn en la formacion de equipos de trabajo Semestral
Innovacidn y tecnologia Inversion en informatica ($) Anual
Innovacidn y tecnologia Evolucidn de los sistemas de informacion sobre base tecnoldgica (%) Anual
Innovacion y tecnologia N° de empl que usan sist computacion e internet / N° total de empleados (%) | Anual
PERSPECTIVA OPERATIVA
Eficiencia Técnica Productividad carne Kg / Ha (Unidades) Anual
Eficiencia Técnica Productividad cereal Tn/ Ha (Unidades) Anual
Eficiencia Técnica Produccién / MO Tn. Cereal / Jornada trabajo efectiva 6 Kg carne / empleado afect a ganaderia | Anual
Compra de insumos Cantidad de insumos Kg./Had Lts. / Ha. Anual
Compra de insumos Proveedores Cantidad o nimero Anual
Compra de insumos Pool compras Cantidad compras pool / Total compras (Tn 6 Lts) Anual
Compra de insumos Incidencia flete $ flete / $ total compras Anual
Sustentabilidad Capacidad de uso / utilizacion Anual
Sustentabilidad % de materia orgénica Anual
Sustentabilidad Nivel de fosforo Partes por millén (ppm) Bianual
Sustentabilidad Nivel de nitrogeno Kg/Ha Anual
Sustentabilidad Textura % de cada componente Quinquenal
Sustentabilidad Estabilidad de agregados N° de agregados / unidad de tiempo Quinquenal
Sustentabilidad Andlisis de agua Ppm nitratos y agroquimicos / unidad de volumen Quinquenal
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Perspectiva/Area clave Nombre Indicador Determinacion del indicador Frecuencia
Sustentabilidad Rotacion Anual
Riesgo Climético Lluvias Milimetros registrados Mensual
Riesgo Climatico Temperaturas Grados centigrados Mensual
Riesgo Climatico Periodos libres de heladas Dias Anual
Riesgo Climético Vientos Km / hora Mensual
Riesgo Climético Seguro Anual
Riesgo Climético Reservas de follaje Rollos / Cabeza Anual
Infraestructura y Apoyo logist. | Capacidad almacenaje Volumen silos / Pn. Campafia
Infraestructura y Apoyo logist. $/Tn cereal 6 $/Kg carne Anual
Infraestructura y Apoyo logist. | Costo comercializacion $ Comercializacion / Ventas brutas Anual
Infraestructura y Apoyo logist. | % Ventas intermediarios Ventas a través de intermediarios / Total ventas Anual
Infraestructura y Apoyo logist. | % Ventas particulares Ventas a particulares / Total ventas Anual
Infraestructura y Apoyo logist. | Intermediarios N° de intermediarios Anual
PERSPECTIVA INTEGRACION EN LA CADENA AGROALIMENTARIA
Gestion Comercial Ventas / Pn prevista (Kg carne - %) Anual
Gestion Comercial MCV cria Mes en el que se concentra la venta - Mes Anual
Vtas anuales / Vtas afio anterior
Gestion Comercial / Vtas promedio de Gltimos 3 | Kg carne/ Tn. Grano Anual
afos
Gestion Comercial VNR ganadera ($/KQg) VNR dltima venta / VNR prom mes / VNR prom afio / VNR Liniers Mensual
Gestion Comercial VNR agricola ($/Tn) }gl(\llsvtrj]littlema venta / VNR prom mes / VNR prom afio / VNR trigo enero Pto Mensual
Gestion Comercial Margen de contribucién CM /Ventas ($) por canal comercial Anual
Gestion Comercial (P dPigS)total y x canal comercial PPC = (Cuentas a cobrar / Ventas) x 365 dias Anual
Calidad del producto Deshaste (Kg - %) Desbaste real / desbaste normal / variac Mensual
Calidad del producto Caracterist. animales vendidos | Peso promedio. Condicion corporal. Ajuste al biotipo (Kg. Cabezas, escalas). | Mensual
Calidad del producto Calidad comercial del trigo pan | Segln cada rubro Mensual
> - - — e
Calidad del producto Calidad industrial del trigo pan Gluten humfdo. I_:ulllng number. Alveograma. Farinograma. Estabilidad. (% Mensual
Joules x 10 - Minutos)
Calidad del producto Trazabilidad Costo — Implementacion (x cabeza — cero —en proyecto — en progreso — lograda | Anual
Satisf cliente/ Diferenc. Bonificaciones ($ - %) Bonif. P° obtenida / bonif segun estdndar comercial / Var (x canal com) Mensual
Satisf cliente/ Diferenc. PPC (dias - %) PPC / PPC de plaza Mensual
Satisf cliente/ Diferenc. Fletes a cargo comprador (%) (Fletes a cargo del cliente / VNR promedio) x 100 Mensual
Satisf cliente/ Diferenc. Contratos de venta productos/condiciones/vigencia/volumen/ renovacion Anual

Satisf cliente/ Diferenc.

Mg seguridad contratos

(Importes de contratos pendientes / ventas medias mensuales) x 100

Semestral/Campafia
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Perspectiva/Area clave Nombre Indicador Determinacion del indicador Frecuencia
Comportamiento del mc Evolucion Precio ($/Kg) Ev. Precio ternero invernada Gltimos 12 meses Mensual
Comportamiento del mc ;Zic;;nparamon Precios  (3/Kg Comparacion Precio ternero — precio novillo Glt 12 meses Mensual

. Relacion ha cria — terneros | Ha cria — terneros ultimos 3 afios (Kgs. de ternero necesarios para adquirir 1
Comportamiento del mc : Anual

(Kg/Ha) ha tierra

Comportamiento del mc Evolucion Precio trigo ($/Tn) Ev. Precio trigo Ult 12 meses (spot y futuro) Mensual

. Relacion Pn/Stock/ Consumo | Relacion Pn/Stock/ Consumo trigo proxima campafa (proyeccion nacional y
Comportamiento del mc : Anual

(Tn) mundial)

PERSPECTIVA ECONOMICA - FINANCIERA
Crecimiento Rentabilidad operativa RO = Utilidad operativa / Activo total Anual
Crecimiento Rentabilidad s/ Inversién Rsl = Rentabilidad operativa con renta fundiaria / Activo total Anual
Crecimiento Pto equilibrio (Un fisicas -$) (PCI\E/;qp\E)L;n fisicas) = Costos fijos / CMg unit. y PEq ($) = Costos fijos / (1- Anual
Crecimiento Efecto palanca operativo EFO = Q x CMg unitaria / (Q x CMg unitaria - CF) Anual
Crecimiento Efecto palanca financiero EPF = Rentabilidad operativa / Costo de financiamiento Anual
Crecimiento EVA Valor agregado econém EVA=BONDI —k{* A1 Anual
Reduc costos — competit Financiacion con proveedores Semestral
Reduc costos — competit Financiacion Financiacién bancaria/ crediticia Bimestral
Reduc costos — competit Venta de valores i mensual =i * 30/ x dias Anual
Reduc costos — competit Costo financiamiento Semestral
Reduc costos — competit Evolucidn costos Evolucién y composicion de los costos controlables Semestral
Reduc costos — competit Utilizacion maquinaria Costo de utilizacion de maquinaria propia vs contratada Anual
Reduc costos — competit Relacién entre renta fundiaria e interés del capital propio Anual
Utilizacion activos — Inv Inmovilizacién Bs Uso Anual
Utilizacion activos — Inv Endeudamiento Endeudamiento respecto del activo total Anual
Utilizacion activos — Inv Financiamiento Financiamiento del activo no corriente Anual
Utilizacion activos — Inv Liquidez y Liquidez &cida Bimestral
Utilizacion activos — Inv Solvencia Anual
Utilizacion activos — Inv Cancelacion pasivo corriente Plazo de cancelacion total del pasivo corriente Bimestral
Gestion de riesgo Diversificacion Diversificacion de actividades Anual
Gestion de riesgo Punto de cierre Anual Anual
Gestion de riesgo Desvio de resultados % de desviacion entre resultados obtenidos / resultados previstos Bimestral
Gestion de riesgo Instrumentos cobertura Grado de utilizacion de instrumentos cobertura de precios Anual

Fuente: Elaboracidn propia en base a (Duran, 2003)
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A modo de resumen se destacan algunos conceptos de la investigacion efectuada por Duran,
relacionadas con la construccion de un tablero de comando orientado al sector agroalimentario

de zona de Bahia Blanca:

e Para que la vision definida por la empresa tenga éxito, el siguiente paso en el disefio del
tablero de comando integral requiere identificar cuéles son los factores criticos de éxito, que
son, ni mas ni menos, que los aspectos que mas afectaran los resultados y que por ende deberan
monitorearse y los recursos (capital, personal calificado y tiempo) destinarse a estas areas vitales
dada su caracteristica de escasos.

e Si se quiere sobrevivir en un ambiente que se encuentra en permanente cambio, tanto el
individuo, las organizaciones y la comunidad, deben ser sistemas dinamicos vivos de

adaptacion, ajuste y reorganizacion y ese cambio o readaptacion requiere planificacion.

e Es necesario ser en primer término un buen productor, para luego ser un buen empresario
rural. De esta manera los resultados que se alcancen, no se veran menguados por una inadecuada

gestion a la hora de comercializar los productos y gestionar el negocio.

¢ En los ultimos afios el sistema agroalimentario argentino fue paulatinamente incursionado en
productos con cualidades distintivas y mayor valor agregado, ofreciendo ademas de los
conocidos productos basicos commodities, productos denominados specialities.

¢ Indicadores que permitan conocer la tendencia del mercado.

e Se deben incluir tanto indicadores de efecto como indicadores de causa. Los primeros miden
resultados en forma retrospectiva, y son interesantes porque nos indican si la empresa esta
funcionando de acuerdo a lo previsto. Los indicadores de causa, sin embargo, permitiran
anticipar resultados futuros, convirtiéndose por lo tanto en inductores de actuacion, como asi
también conocer si las mejoras operativas se transformaron en negocios crecientes, con clientes
existentes y nuevos dentro de la cadena, por ejemplo: trazabilidad, asociacién de productores,

etc.

e Entienden a su vez, que la esencia del cuadro de mando es el proceso y la discusion de dichos
indicadores, antes, durante y después. Y en esa discusion hay que priorizar la eleccién de los

mejores indicadores posibles que estén disponibles, aunque no sean perfectos.
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e Se prevé que la informacion que alimentara al tablero provenga tanto de fuentes internas
como externas (informacion de paginas oficiales relacionadas con contexto y evolucion de

indicadores macroeconémicos).

¢ Otro punto importante a destacar es el empleo de sistemas informaticos para la construccion
e implementacion del Tablero, los que cada vez son méas accesibles y de uso generalizado en

diferentes ambitos.

e Finalmente, y citando a Chris Argyris, los autores aspiran a que se logre el aprendizaje de
doble loop o aprendizaje de doble ciclo, esto es la obligacion de cuestionar las suposiciones
relacionadas con el entorno e incluso las propias capacidades de la empresa que fueron
consideradas en oportunidad de formulacién de la estrategia. Es decir, no debe limitarse al
feedback que brinda el control con la consecuente correccion de los desvios, sino que contempla
la posibilidad de que lo inicialmente previsto ya no tenga validez frente a las nuevas condiciones
del negocio. De esa manera impulsa el aprendizaje estratégico y la plasticidad de actualizar el

rumbo de la empresa de acuerdo a las nuevas circunstancias.

Efectuada la etapa de modelizacidn, los autores planten su aplicacion a dos casos concretos:

La Cautiva y El Sosiego.

La Cautiva: es una empresa familiar integrada por un matrimonio y 3 hijos, que cuentan
ademas con el asesoramiento externo de un veterinario, un contador y un ingeniero agronomo.

Se identificaron las tareas y el tiempo que cada uno de ellos dedica al negocio.

Dada las caracteristicas de la empresa, algunos indicadores fueron adaptados para mejorar la

calidad de la informacion.

En cuanto a la perspectiva de innovacion y aprendizaje se han utilizado 15 de los 17
indicadores propuestos, y han surgido caracteristicas altamente positivas de la empresa el
sentido de pertenencia y propdsito comun y el conocimiento profundo del negocio, lo que
proporciona una ventaja competitiva importante, ya que todos los miembros estan dispuestos a
dedicar mucho tiempo y energia al negocio, asumen un alto grado de responsabilidad en sus
tareas y mantienen un bajo nivel de conflicto. Ello es aun mas valorado si se tienen en cuenta
que la empresa esta transitando una etapa en la cual se comienza a involucrar la segunda

generacion. Pero a su vez, esto Ultimo puede constituirse como una amenaza al encontrarse cerca
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el proceso de sucesion del negocio de una generacion a otra; proceso que ha sido estudiado por
diversos autores, y que implica sortear varias dificultades especificas que trae aparejado como
el cambio de liderazgo, la elaboracion de un plan de accion para facilitar dicha instancia, entre

otras cuestiones.

En cuanto a la perspectiva operativa, se utilizaron los 27 indicadores propuestos, resultando
en general que se encuentra bien encaminada hacia la sustentabilidad y perdurabilidad del
sistema. Se describen algunos puntos que se encuentran muy bien y otros que se pueden mejorar.
Asi en lo que refiere a la eficiencia técnica, si bien tanto en agricultura como en ganaderia se
alcanzaron niveles satisfactorios, fue mucho mejor en ganaderia, si bien en ambos se pueden
realizar mejoras, son méas factibles en ganaderia ya que las mismas vendrian del aumento de
superficies destinadas a la siembra de pasturas perennes que posibilitarian aumentar el nimero
de animales y volumen de produccidn. Por el lado de la agricultura no se justifican las mayores
inversiones para lograr mas productividad ya que estan asociadas a un riesgo altos en vinculados
al clima, mayores costos, baja potencialidad de los suelos. Sobre el riesgo climético, el productor
toma algunas medidas para protegerse, por ejemplo, de la escasez de pasturas, pero no cuenta
con seguros contratados de ningun tipo de riesgo. En el area infraestructura de apoyo y logistica,
el area de compras de insumos esta bien posicionada, aunque un punto débil es la baja o nula
asociacion con otros productores para la compra de insumos, siendo esta una oportunidad para

incrementar la rentabilidad.

El uso de intermediarios, se encuentra bastante equilibrado en el sector ganadero y
concentrado en uno solo en el sector de agricultura, lo que debe monitorearse para no perder

oportunidades de mejorar precio o el riesgo de incobrabilidad.

En lo que se refiere a la perspectiva de integracion en la cadena agroalimentaria, algunos
indicadores relacionados con el mercado se sustituyeron por otros equivalentes adecuandolos a
la actividad de la empresa, y en otros se desestimaron debido a que por razones de publico
conocimiento luego de crisis del 2001 el mercado a término de Bs As suspendid operaciones y
a la fecha del estudio no ha recuperado como plaza formadora de precios. A su vez, se incorporé
al area comercial un indicador que mide la relacion de los ingresos por pastaje respecto a los

ingresos totales obtenidos por la subactividad ganadera, ya que se realiza dicha explotacion.

En general se puede mencionar que las ventas generan un flujo regular de ingresos notandose
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un leve incremento en el monto promedio en los ultimos 3 afios. En ganaderia se evidenci6 un
proceso de capitalizacion y no de liquidacion de stock. La gestion de ventas ha sido satisfactoria
aun considerando que se efectuaron en meses donde su precio estacional disminuye, que de
haberlo hecho en la mejor época también se hubiese visto disminuido por el incremento de la
oferta. La empresa resigna mejores precios en pos del cobro seguro y de contado de las
operaciones de venta, aspecto de debe ser evaluado con cuidado. En agricultura las ventas se
efectlan con criterio netamente financiero para convertir el capital de trabajo en activos mas
liquidos y poder cancelar pasivos originados en camparia anterior con margen para contribuir a
la nueva campafia. Como desventaja, se resalta que se obtuvieron valores netos de realizacion

(VNR) menores a los de plaza.

La calidad de los productos es 6ptima, ajustandose a un biotipo con excelentes condiciones,
sin embargo, no deben descuidarse las condiciones de desbaste que se pactan con compradores,
porque se podrian llegar a mejorar. La empresa no tiene planificado implementar trazabilidad
de los productos en el corto plazo. En agricultura se logré buena calificacion comercial en la
campafa 2000/2001, pero en la siguiente segn analisis efectuados en laboratorio no se han

obtenido buenos resultados lo que afectara la calidad de los productos.

Por otra parte, se efectuaron una serie de sugerencias para lograr el objetivo estratégico de
competitividad planteado: planificar las ventas priorizando el comportamiento futuro del
mercado en lugar ante la cuestién financiera, focalizar esfuerzos productivos y comerciales en
la actividad ganadera, mantener la calidad de la hacienda avanzando hacia la trazabilidad,
mejorar el control del desbaste al negociar la venta, mejorar coordinacion con otros eslabones

de la cadena mediante la formalizacion de acuerdos y de estrategias de diferenciacion.

Por ultimo, en el analisis de la perspectiva econémica — financiera, se utilizaron 17 de los 22
indicadores propuestos. El resultado muestra tendencia a sugerir que se incremente la superficie
agricola en detrimento de la ganadera, es factible continuar con las proporciones actuales, dadas
las caracteristicas agrocliméticas de zona y atendiendo a la sustentabilidad del sistema. Por otra
parte, teniendo en cuenta la incidencia de los costos de estructura se sugiere incrementar la

escala productiva, como asi también incorporar una actividad intensiva.

El otro caso es El Sosiego: establecimiento dedicado a la explotacion tambera, ubicado en el
sudoeste de la provincia de Buenos Aires. Empresa pequefia, caracterizada por una incipiente
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division del trabajo y delegacion de tareas entre sus miembros, y cuyas decisiones estratégicas
se centralizan en los propietarios de la explotacion.

Tiene definida su mision y vision, pero frente a la crisis que atraveso el sector en los dltimos
afios, las mismas fueron revisadas y replanteadas, como asi también fueron definidos los

objetivos para su cumplimiento.

La conduccion del establecimiento plante6 la necesidad de contar con una herramienta que
posibilite un control integrado de gestion, procediéndose a elaborar un tablero de comando sobre
la base a la propuesta modelizacion efectuada por Duran (2003) y de los objetivos previamente
establecidos por la conduccidn se definieron las areas claves a monitorear y los indicadores de
desempefio que traducen vy reflejan el estado de situacién de cada una. A su vez para cada
indicador se especifico unidad de medida, apertura, meta, rango de alarma, frecuencia de
actualizacién y fuente de informacion. Se disefid un mapa estratégico que vincula todas las areas

claves e indicadores a través de sus relaciones causa-efecto que describen y la estrategia.

El establecimiento tiene implementado un sistema integrado de informacién, previéndose
que éste alimente los indicadores del tablero de comando mediante una tarea previa de
inteligencia que implica cruzar y relacionar datos, para generar informacion valiosa para el
control, mediante la formacion de un banco de datos variado y polifacético. Los indicadores
actuaran como sensores indicando debilidades y fortalezas a efectos de permitir un feedback del

proceso administrativo.

Si bien se utilizaron gran parte de los indicadores del modelo, algunos de ellos fueron
desestimados, sobre todo los relacionados con las siguientes &reas claves: innovacion y
desarrollo, infraestructura y apoyo logistico, y satisfaccion del cliente — diferenciacién. Pero se
debe destacar que la empresa realizo inversiones a los fines de lograr un aumento en la escala
de produccion. Por otro lado, se readaptaron indicadores relacionados con la gestion de riesgos,
incorporando la medicion de la dependencia tambera, margen de seguridad y evolucion del tipo
de cambio (U$S). También en lo que se refiere a la eficiencia técnica, se incorporaron una serie
de indicadores a los originalmente propuestos que tienen que ver con el manejo del rodeo, carga

animal, eficiencia en el uso de los alimentos balanceados entre otros especificos de la actividad.

Como conclusion de la aplicacion del tablero de comando en este establecimiento los autores

refieren al concepto de trilogia sistémica planteado por Pérez Alfaro (2000) al concebir a la
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empresa como un sistema abierto que se interrelaciona con otros sistemas mayores, el contexto
competitivo referido a la estructura econdmica del sector donde actla y el contexto ambiental.
Este concepto impone la necesidad de un proceso ampliado de gestion y control que va mas alla
de los procesos internos de la empresa, ante lo cual el Tablero de Comando disefiado ha
seleccionado ademas de los indicadores relevantes para el control presupuestario, otros que
posibiliten el seguimiento de las areas clave logrando una mezcla equilibrada de indicadores
fisicos y monetarios, a corto plazo y largo plazo, y de informacion interna de la empresa como

asi también del contexto.

También el tablero prevé incorporar indicadores de resultados y de desempefio referidos a
los resultados esperados (trazabilidad, eficiencia, calidad de procesos de ordefie) y a resultados
interpersonales. Para lograr un funcionamiento 6ptimo del mismo se requiere el compromiso
explicito de los responsables de la conduccidn, y hace énfasis en que una vez logrado el mismo
se capitalizaran los beneficios que brinda la herramienta al facilitar la implantacion,
comunicacion, y revision de las acciones estratégicas planteadas y por ende el aprendizaje

organizacional.

Como resumen del trabajo realizado Duran han demostrado que la aplicacién del tablero de
comando es factible en empresas dedicadas a la actividad agropecuaria, a pesar de las
caracteristicas de este tipo de organizaciones donde no siempre se cuenta con un sistema
integrado de gestion, las decisiones se encuentran centralizadas o concentradas en los duefios, y
las deméas que fueron desarrolladas durante el trabajo; y adaptando la herramienta a tales

caracteristicas.
Tablero de comando en el sector foresto-industrial de la provincia de Misiones

Flores (2019) efectta un andlisis de las caracteristicas de los pequefios aserraderos de la
Provincia de Misiones, resaltando la escasa informacion de gestién para la toma de decisiones.
Las mas desarrolladas poseen algun software especifico que han desarrollado para llevar el
control sobre la produccion o algun sistema de gestion enlatado (con sus propias limitaciones),
pero no poseen ningun sistema integrado de informacion de gestion, donde pueda analizarse la

informacidn operativa y la administrativa con fines decisorios.

Hay informalidad en la toma de decisiones basandose en la percepcion del negocio y la

realidad economica, sin informacion concreta de su entorno, y con informacion desmembrada
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del interior de la organizacion. Riesgo que la informacidn que disponen sea falsa o incompleta,
lo cual obviamente lleva a tomar decisiones con un alto grado de error, con sus correlativas

consecuencias en la rentabilidad del negocio y el peligro de su continuidad.

Ante tal situacion, analiza esa problematica y propone el disefio de un tablero de control para
aserraderos pymes de la provincia de Misiones como una herramienta que ayudara a mejorar la
toma de decisiones, sustentado en el disefio de un soporte fuerte, &gil y econémico, sin necesidad

de caer en asesoramientos ni softwares costosos.

La investigacion se realizo sobre la base de encuentras realizadas a 39 empresas, siendo los
principales aserraderos pymes de la provincia, a los cuales se les formul6 una serie de 10
preguntas cerradas (para facilitar su analisis luego). El objeto de las encuestas, era indagar como
cada uno media (si lo hacia) la rentabilidad de su negocio, ya que es una necesidad imperiosa

su medicion, para asegurar la sustentabilidad del mismo.

A continuacion, se presentan los indicadores seleccionados por el autor para cada una de las
estrategias definidas, tomando como base dos estudios previos efectuados sobre la actividad

foresto industrial.

Tabla 6: Foresto-industria - Perspectiva financiera - Indicadores

Estrategia Indicador Frecuencia
Aumento del Rendimiento s/ el capital invertido | Utilidad Operativa Neta / PN Mensual
Aumento de los ingresos por dependiente $ Ventas / Q empleados Mensual
Aumento de la Rentabilidad Utilidad Operativa Neta / Ventas Mensual
Disminucién de los Stocks Bs de Cambio / Activo Corriente Mensual
Aumento de Rotacion de inventarios (BC x 360) / Costo Merc Vendidas | Mensual
Disminucién de los dias de cobranza (Crédito por Ventas x 360) / Ingresos | Mensual

Fuente: (Flores, 2019, pag. 83)

El primero de ellos un analisis FODA publicado por el Gobierno de la Provincia de Misiones?
y el segundo, el diagnoéstico para la cadena foresto-industrial en la region NEA, publicado por

la Universidad de la Cuenca del Plata.

El significado e interpretacion de estos indicadores, generalmente es idéntico para todas las

empresas, pero se sefialan algunas particularidades del sector, como por ejemplo la importancia

! Primer Compendio cuatrienal estadistico sobre el sector foresto-industrial de Misiones, diciembre 1999-2003,
de la Subsecretaria de Bosques y Forestacion del Ministerio de Ecologia R.NR y Turismo. Gobierno de la
Provincia de Misiones, cuadro 2.10. Analisis FODA, hojas 2.26 y 2.27.
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de mantener el minimo stock, para no generar sobrecostos operativos y financieros, como asi
también la calidad de los productos por el exceso de tiempo en stock; o la disminucion de dias
de cobranza, debido al desequilibrio financiero o problemas de insolvencia que pueden

generarse.

Indica el autor que hay que prestar especial atencion a esta perspectiva, ya que los clientes
son el sustento de todo negocio. Asi menciona, por ejemplo, que mediante el posicionamiento
comercial se busca monitorear que la misma no decaiga, o si lo hace, que sea en similar

proporcion al mercado; caso contrario habria un problema en puerta que deberia atenderse.

Tabla 7: Foresto-industria - Perspectiva clientes - Indicadores

Estrategia Indicador Frecuencia
Mejorar el posicionamiento Comercial $ Ventas de la empresa / $ Ventas del | Mensual
sector
Aumento de las Ventas y de los Clientes Ventas / PN Mensual
Aumento de la satisfaccion de los clientes | Encuestas de Satisfaccion, de 1 a5 Mensual
Disminucién del tiempo de entrega T de entrega real / t de entrega | Mensual

programado
Andlisis de la variacion del precio de la | $/p2 del pino resinoso aserrado (blanco e | Mensual
produccion. impregnado), en el mercado nacional y en

el exterior.
Disminuir las quejas de los clientes Cantidad de Quejas / p2 producidos Mensual

Fuente: (Flores, 2019, pag. 85)

Respecto a la satisfaccion del cliente, una vez determinado los valores para el peor y 6ptimo
nivel, se deber conocer el nivel en el que se encuentra la empresa para a partir de alli buscar
mejorar. Al igual que con las quejas de los clientes, es importante llevar estadisticas e ir

analizando la evolucién y tendencias.

Esta perspectiva, nunca fue un indicador que a los contadores les haya tocado medir o
efectuar un seguimiento, pero tal como lo indican los creadores del Tablero de control merece
hacer hincapié en ella, sobre todo porque son indicadores que permitirdn conocer si los
empleados estan conformes o satisfechos con las tareas que realizan con la empresa, caso

contrario dicho estado impactara en la eficiencia operativa del grupo.
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Tabla 8: Foresto-industria - Perspectiva aprendizaje y crecimiento - Indicadores

Estrategia Indicador Frecuencia

Disminucién de la rotacion de la | (Ingresos + Egresos de personal) / Q de | Mensual

gente empleados

Aumento de la satisfaccion interna | Encuestade 1 a5 Mensual

Aumento del rendimiento de la | P2 producidos / Mano de Obra Directa (MOD) | Mensual

MOD

Aumento de la eficiencia de laMO | $ producidos / Q de empleados Mensual

Aumento del empleo del personal HH productivas / HH presupuestadas Mensual

Disminucion de Accidentes | Cantidad de Accidentes / Total de HH | Mensual

Laborales trabajadas

Mantener la adecuacion salarial Ingreso medio de dependientes / Costo de vida | Mensual
familia tipo

Disminucidn del Ausentismo Tiempo de Ausencias / Tiempo STD de | Mensual

Presencias

Fuente: (Flores, 2019, pag. 87)

Si el personal se encuentra motivado, disminuye el ausentismo, la rotacién y los accidentes,

redundando en menores costos. Si esto no ocurre es importante identificar sus causas, sobre todo

para saber si estan relacionadas con la empresa y asi poder tomar medidas al respecto.

Tabla 9: Foresto-industria - Perspectiva procesos internos - Indicadores

Estrategia Indicador Frecuencia
Controlar consumo de materia prima | Tn de rollos consumidos / p2 producidos Semestral
(rollos)

Mantener dias de stock de rollos en | Tn stock rollos en planchada /Tn rollos | Semestral
planchada consumidos

Disminucion  de  los  tiempos | Hs. de parada de planta/ hs. totales trabajadas | Semestral
improductivos

Disminucién de la dispersion de los | Dispersion del corte, medida tedrica vs. | Semestral
cortes Medida real

Aumentar de la calidad de los | p2 de Primera calidad / p2 cortados totales Semestral
productos

Aumentar el uso de la sierra gemela m. lineales cortados / minutos trabajados Semestral
Disminucién de gastos indirectos | $ Gastos de Mantenimiento / p2 invertidos Semestral
(Mtto)

Aumentar los niveles de Produccion p2 cortados / p2 STD de produccion Mensual

Fuente: (Flores, 2019, pag. 90)

Al igual

que en la perspectiva

anterior, esta es un area muy poco explorada por los
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profesionales de ciencias econdmicas, sino mas bien de la rama de las ingenierias, sin embargo,
se efectiia una minima explicacion de ellos, desde los conocimientos que, dada la experiencia,
propone el autor. Asi, el consumo de rollos apunta a buscar la eficiencia en el corte del rollo, lo
que dependera de la tecnologia que cada aserradero posea y de la dispersion en los didmetros de
rollos de materia prima, con lo cual no se podria establecer un valor normal para todos los
aserraderos, pero podria rondar los 160 p2 por tonelada de rollo consumido. Los dias de stock
en planchada estan relacionados con lo mencionado en la perspectiva financiera, pero con foco
en la calidad y el desabastecimiento. Es de vital importancia medir el uso de la sierra gemela,
ya que se debe buscar la mayor utilidad de la misma, al ser uno de los bienes de uso de mayor

valor econémico en los aserraderos.

Como conclusion, Flores, entiende que sobre la base del modelo conceptual presentado es
viable la aplicacion del tablero de comando en cualquier aserradero pyme de la provincia de
Misiones. ElI modelo fue disefiado con los 28 indicadores descriptos en tablas precedentes,
considerandose a los mismos estandares o clasicos, aclarando que pueden incorporarse otros si
los propietarios o directivos de los aserraderos lo consideran necesario dada las caracteristicas,
objetivos y/o ciclo de vida de la empresa. Resalta también la importancia de que tales
indicadores deben ajustarse a la estrategia, establecer limites o metas, definir su control y

seguimiento, de manera temporal y asignando roles especificos.

Se destaca en la presente investigacion, la explicacion brindada respecto a las relaciones
causa-efecto entre los indicadores, y al significado de cada uno de ellos. Como asi también el
detalle en cada uno de los indicadores, los valores normales, de alerta y peligros, como una

analogia al clasico seméforo vial y sus colores, verde, amarillo y rojo respectivamente.

Por ultimo, también se destaca la necesidad de trabajar en forma interdisciplinaria para tener
una vision global de la empresa. El uso de esta herramienta requiere contar con una serie de
indicadores que abarquen diferentes enfoques de la empresa, y no solamente el financiero; que
se basen en informacion cierta y (til, y que sean elaborados por profesionales o especialistas de

cada area, consensuados y discutidos en reuniones periodicas de trabajo.

Otra investigacion de tablero de comando en el sector foresto industrial fue realizada por
Navajas (2011) quién analiza la experiencia en el establecimiento Santa Cecilia de
implementacion de un tablero de control integral de gestion, combinada con una incipiente
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utilizacion de la metodologia del cuadro de mando integral o BS como lo expresan los autores
Norton y Kaplan. Esta ultima metodologia fue Gtil para definir la vision, mision y entender que
solamente la dimension financiera ya no explica la performance del negocio moderno, sino que

se necesita explorar otras, como la sustentabilidad, clientes y procesos internos.

Lo interesante del caso es que muestra resultados concretos de la aplicacién del tablero, en
el establecimiento, revelando que le permitié no sélo mejorar la gestion anterior, sino organizar
toda la informacion disponible para mejorar la administracion del negocio y la toma de
decisiones, pero que tales resultados requirieron medidas previas como la realizaciéon a
conciencia del diagnostico FODA del establecimiento, la identificacion de las areas claves, la
reorganizacion de la empresa luego de la crisis del 2001, reinversion de utilidades para mejorar
las condiciones de las tierras para la explotacion, se estipulé un nuevo organigrama con
funciones especificas de acuerdo a las competencias del personal, se capacitd al personal, se
comenzaron a realizar reuniones quincenales para conformar equipos de trabajo, y se invirtio en

tecnologia (incorporando el sistema tango entre ellas), como principales medidas adoptadas.

El tablero de control integral de gestion consolida informacién clave y sensible para el

negocio, de disponibilidad rapida, sencilla y segura, a través de los siguientes indicadores:

Tabla 10: Indicadores establecimiento Santa Cecilia

Indicador Frecuencia
Ventas en comparacion con igual semestre de afios anteriores Semestral
Retorno sobre el Patrimonio Neto (ROE) — Objetivo: superior al 15% Semestral
Retorno sobre los Activos (ROA) — Objetivo: superior al 7% Semestral

Retorno sobre el Capital Invertido (ROIC): Ganancia anual / cap. invertido inicio de Semestral
gjercicio)

Ventas por empleado Semestral
EBIT: Ganancia neta antes de impuestos / Objetivo LP: 30% Semestral
Volumen de Ventas (m3, $ y U$S) Mensual
Formas de cobro (contado y financiado) Mensual
Evolucion de Costos (apertura del cuadro de resultados) Mensual
Publicidad por ventas / rastreo de canal de origen Mensual

Fuente: (Navajas, 2011, pags. 62-63)

Ademas, Navajas define una serie de indicadores para las cuatro areas clave del
establecimiento: sustentabilidad, forestal, yerba mate, y maquinarias, (34 en total); o los que a
criterio de directivos de la empresa los podran ir incorporando y delegando su utilizacion, como

asi tambien el acceso a la informacion para los empleados, seguridad, confidencialidad,
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disponibilidad, y los medios (graficos y/o digitales, web).

Finaliza su estudio de caso, sugiriendo la continuidad en la implementacion del uso del
Tablero ya que contempla aspectos de la organizacion de manera global y permite tomar
medidas correctivas al advertir desajustes, resaltando la preparacion previa, la
profesionalizacion de la gestion y la redefinicion de valores empresariales compartidos por la
mayoria de equipo de trabajo.

Tablero de control en Cooperativas prestadoras del servicio de agua potable en la

Provincia de Misiones

Amable (2005) coincide con varios autores estudiados en cuanto que se debe partir de la
mision de la empresa, y que se deben establecer las metas una vez que se hayan definido sus
areas de rendimientos fundamentales. Luego es necesario definir el rendimiento para cada area

clave, examinandolas a fondo una por una.

En su investigacion, analiza la manera en que las cooperativas gestionan la informacion para
la toma de decisiones a nivel directivo, y luego si podria implementarse una herramienta formal
de diagnostico para la toma de decisiones del tipo tablero de control. Estudio en este sentido, un
aspecto de la administracion de empresas cooperativas prestadoras del servicio de agua potable
relacionado con los sistemas de informacion, haciendo hincapié en la importancia de buscar

sistemas de informacion adecuados a la realidad de dichas organizaciones.

Indaga acerca del nivel de desarrollo en el uso de los sistemas de informacion en las
cooperativas y el proceso de generacion de la misma. Busca conocer las caracteristicas
organizacionales de las cooperativas o especificidad de las cooperativas prestadoras en lo que
hace al proceso de generacion de informacion para la toma de decisiones, el régimen legal que
caracteriza al consejo de administracion, 6érgano que interesa especialmente por ser el
destinatario de la herramienta de informacion que propone; establecer si se dan las condiciones
para implementar tablero de control, y finalmente presentar una metodologia para construir
informacion y definir modelos especificos de tableros de control para las cooperativas
estudiadas.

Aborda la tematica de la informacion como base para la toma de decisiones, y analiza la

informacién desde el enfoque de distintas teorias: la teoria de la organizacion, la teoria de
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informacion y la teoria de control.

De la teoria de la organizacion menciona el vinculo que existe entre el control y la
planificacion. Resalta el proposito perseguido por el control de desempefio, que es el de regular
los resultados globales para periodos de tiempo dados, no de decisiones o acciones especificas
en puntos especificos de tiempo. En este sentido el sistema de planeamiento establece normas
de produccion para cada unidad y el sistema de control aprecia si han sido logradas o no.

De la teoria de la informacidn rescata que para que la informacion sea util para la toma de
decisiones, han de ejecutarse una serie de acciones como ser relevar, resumir, interpretar,
controlar y comunicar. Este proceso implica explorar el ambiente, convertir los datos en
informacion, considerar las necesidades de los usuarios, seleccionar datos almacenados, disefiar
perfiles en funcion de intereses de los usuarios, elaborar métodos para clasificar, indexar y
recuperar datos, conocer los tipos de almacenamiento, métodos de difusidn, archivos de

almacenamiento, etc.-

Y por ultimo de la teoria del control destaca que un sistema integrado de control se encuentra
constituido por un conjunto de técnicas o instrumentos; que el control se estructura a través de
sistemas de informacion; que los sistemas de informacion constituyen el aparato nervioso que
permite ver a la direccion el funcionamiento de sus sentidos, lo alertan y condicionan para
enfrentar la realidad concreta. La finalidad de todo sistema de control es proveer la accion
ejecutiva y directiva que contrarreste o anule la tendencia natural de cualquier sistema a

desorganizarse cada vez mas conforme trascurre el tiempo (entropia).

Finalmente, indica que control empresario y sistemas de informacion estan entrelazados. La
diferencia radica en que los sistemas de informacidn son netamente no-ejecutivos, es decir que
proporciona series de datos o informacion; en cambio el control implica accion, tomar

decisiones, promover innovaciones y desarrollar personas, a partir de la informacion brindada.

Estudia las ventajas, desventajas y destinatarios de los distintos tipos de tableros (operativo,
directivo y estratégico), y también es interesante la diferenciacion que realiza acerca de los
términos tablero de control y cuadro de mando, que en algunos casos son utilizados
indistintamente. Aclara que ambos coinciden en la parte metodolégica de definicidn de areas e
indicadores claves, pero que persiguen objetivos diferentes. El tablero es una herramienta mas

modesta, su objetivo principal es diagnosticar una situacion, y el cuadro de mando integral es
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mas ambicioso ya que se propone la implementacion de la estrategia. Se pregunta en
consecuencia cuél seria el mas adecuada a la realidad de las cooperativas prestadoras del servicio

de agua potable.

Al incorporar nuevos sistemas de informacion y direccion, las empresas deben tener presente
la etapa de madurez en el que ésta se encuentra y adaptarlo a éste. Esto lo considera fundamental,
que la empresa debe estar un paso adelante en el proceso de incorporacién de herramientas de
gestion, ya que seria un error incorporar una herramienta tecnolégica que no esté acorde con el
momento de madurez de la organizacion. Esta madurez se refiere al conocimiento de la empresa,
del negocio, capacidad de los recursos humanos, tiempo disponible para pensar, uso de los

sistemas formales y decision de inversion en sistemas.

Tabla 11: Madurez empresaria y sistemas de gestion

MADUREZ EN: BAJA MEDIA ALTA

* Conocimiento de la empresa

* Conocimiento del negocio

* Capacidad de los recursos humanos
* Tiempo para pensar

* Uso de sistemas formales de direccion

TABLERO DE CONTROL
OPERATIVO O DIRECTIVO
TABLERO DE CONTROL
ESTRATEGICO
CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

* Sistemas de informacion

Fuente: (Amable, 2005).

Con respecto al tiempo para pensar la implantacion del cuadro de mando integral, el éxito
radica en que los directivos dediquen tiempo al desarrollo de su propio modelo de negocio que
refleje las interacciones entre los diferentes componentes del negocio. Luego se construye el

CMI seleccionando los indicadores a partir del modelo definido.

Probablemente la mayoria de las cooperativas bajo estudio no han alcanzado un nivel alto de
madurez en estos conceptos. Los directivos cuentan con poco tiempo para pensar, acuciados por
los problemas cotidianos que la dificil coyuntura les provee. Otro aspecto importante es la
carencia del uso de sistemas formales para la direccion. También la inversion en sistemas suele
ser vista como un gasto. Se incorporan herramientas para cubrir necesidades puntuales como ser

facturacion, contabilidad o sueldos, pero sin apuntar a un sistema integrado de informacion para
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la toma de decisiones.

Por ello considera oportuno comenzar utilizando una herramienta de diagndstico general
como el tablero de control. No obstante, considera que seria conveniente plantear desde un
principio la implementacion de un tablero de control como un primer paso en el desarrollo del
conocimiento organizacional apuntando al desarrollo de un cuadro de mando integral que sirva
para alinear la organizacion en funcion de la estrategia que se decida llevar a cabo, resaltando
este tipo de actitudes caracterizan a las organizaciones que aprenden. Y dentro de los tipos
genéricos de tablero, considera conveniente come comenzar utilizando un tablero de comando
directivo que es el que permite tener una vision de conjunto de la empresa hacia adentro en el

corto plazo parta luego pensar en pasar a un tablero de comando estratégico.

Maximizacion de la productividad en el sector ganadero de la provincia de Misiones

mediante la implementacion del tablero de comando como herramienta de gestion

Krebs Biglieri (2015), realiza una caracterizacion actual y clara de las principales dificultades
por las cuales atraviesa el sector ganadero de Misiones en lo que a gestion financiera, comercial
y estratégica se refiere; y luego presenta un tablero de comando ganadero genérico, que cubre
las necesidades de medicion de resultados y control de gestion especificas del sector, como asi

también las necesidades de informacion requeridas por los productores.

Dentro de las principales dificultades observadas se encuentran, el nivel de conduccion
personalista, ejercido generalmente por el duefio, escasa formacion de los propietarios, y nula

cultura de aplicacion de herramientas de gerenciamiento o sistemas formales de control.

El control suele hacerse por observacion directa sin dejarse registro escrito del mismo, como
es ejercida por el duefio, dedica la mayor parte del tiempo a tares operativas y delega en el resto
del personal tareas muy concretas y cambiantes, lo que inhibe a los empleados de desarrollar
sus capacidades de innovacién, organizacion y decisién, como asi también la delegacion de

responsabilidades con base en las funciones.

Con la informacion relevada, disefia un cuadro de mando integral genérico para el sector
ganadero de la provincia de Misiones, precisando para las cuatro perspectivas, sus objetivos

estratégicos e indicadores.

Asi define, para la perspectiva financiera, 6 objetivos estratégicos y 30 indicadores; para la
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perspectiva del cliente — mercado, 4 objetivos estratégicos y 15 indicadores; para la perspectiva
de procesos internos, 12 objetivos estratégicos y 50 indicadores; y para la perspectiva

aprendizaje y crecimiento, 7 objetivos estratégicos y 25 indicadores.

Como metodologia de exposicion, establece colores diferentes para cada perspectiva, y
determina para cada indicador: nombre, frecuencia (anual, semestral o mensual), si es un
indicador de causa o efecto, férmula de célculo y unidad de medida, como se muestra en el

siguiente gréafico:

llustracién 8: Indicadores

Actuali

L, |
zacion /-‘

Tipo//r Indicadores UD/

Férmula
Fuente: (Krebs Biglieri, 2015, pag. 88)

Establece una serie de consignas para la efectiva implementacién de la herramienta, una de
ellas tiene que ver con evitar demasiada complejidad, cuando el tablero es muy complejo no
resulta de utilidad, y esto sucede cuando hay demasiados objeticos, indicadores e iniciativas.
Tener 30 objetivos es demasiado y lo considera similar a no tener ninguno, ocurriendo lo mismo
con el exceso de indicadores porgue genera tanta burocracia que se vuelve pesado de mantener
y con el tiempo se deja de usar; definir correctamente y con precision los objetivos es la clave.
También menciona que se deben implementar planes de mejora. y los pasos para lograr una
implementacion efectiva del cuadro de mando integral: 1) identificar las necesidades esenciales
del productor ganadero, 2) caracterizar la hacienda, 3) definir la visidén, mision, objetivos y
metas, 4) adaptar el CMI genérico a las necesidades y posibilidades del establecimiento, y 5)

captar el personal que estara a cargo de la carga de los datos.

Resalta que cada establecimiento debera darle su impronta al modelo de CMI genérico,

teniendo presente sus propias necesidades, y recomienda comenzar la implementacion del CMI
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con una serie acotada de indicadores. Identifica las ventajas que plantea la implementacion de

esta herramienta, siendo una de ellas que obliga precisar los objetivos en el periodo de

elaboracion, permite una vision global del negocio al concentrar toda la informacion en un solo

cuerpo de indicadores, permite adelantar posibles resultados mediante indicadores de causa,

aspecto de vital importancia para la actividad ganadera de cria, permite visualizar las relaciones

entre los objetivos, cuestion que no siempre resulta claro comprender en una empresa ganadera

y alienta a la capacitacion y concientizacion.

Finalmente, sugiere algunos indicadores para cada una de las perspectivas, los que a efectos

de lograr una vision global se presentan en la Tabla 12:

Tabla 12: Cuadro de mando integral ganadero

Perspectiva | Objetivo estratégico Indicador Tipo Frecuenc.
Liquidez Causa Mensual
Variacion venta mensual Causa Mensual
Variacion de ventas x Causa Anual
Incrementar la
rentabilidad del negocio segmen_tc_)
en forma sostenida Rentab!l!dad Global Efecto Anual
g Rentabilidad fuentes de Efecto Anual
S terceros
< Rentabilidad fuentes propias Efecto Anual
o lIjnnc.rementar ingreso x Promedio de cabezas / Ha Efecto Anual
Disminuir costos Relacién precio /costo Kg. Efecto Mensual
operativos Producido
Disminuir el riesgo Variabil!dad de p_reﬁez Efecto Anual
Variabilidad precio ternero Efecto Anual
e Tasa inflacion mayorista nivel | Efecto Mensual
- Ver_lflcamon de general
2 }3 SRS IE Tipo de cambio oficial real Efecto Mensual
L3 Satisfacer demanda del . . Efecto Anual
oS me Crecimiento relativo de ventas
Eficiencia comercial Precio promedio de mercado Efecto Mensual
Gestionar la sanidad Per!odi_cidad controles Causa Mensual
animal sanltarlos_
9 Gasto sanidad por cabeza Efecto Mensual
= Vientres a servicio Efecto Anual
é Mejorar el manejo Tasa de paricion s/ vientres Efecto Anual
8 reproductivo Elioatie
§ Tasa de prefiez Causa Anual
ng Tasa de inseminacion Efecto Anual
Increme_n'gar Peso medio de destete Causa Anual
productividad
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eficiencia productiva Personal afectado Efecto Anual

. Eficiente gestion del Rotacion de personal Causa Anual
=2 capital humano Costo de personal / Ha Causa Anual
Sl Productividad de MO Efecto Anual
S g Capacitar al personal Inversion en capacitacion Causa Anual
Lo Incorporar .

<% 5 aseso[r)amiento técnico IEIEIEN G MBS 66 Causa Anual

asesoramiento

prof. de calidad
Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la Tesis de (Krebs Biglieri, 2015)

Destaca como puntos criticos la necesidad de habilitar un sistema de soporte y registro de
datos para su almacenamiento y actualizacion, requiere el encierro de la hacienda para la
obtencion de ciertos datos, implica plena conviccion de la direccion, el compromiso del
personal, ejercitar la mecéanica de recoleccion y posterior analisis de los datos, como asi también

tener acceso a informacion tanto propia del establecimiento como del mercado.

Concluye mencionado que el cuadro de mando favorecera la gestion y el aprovechamiento
de los recursos, principalmente de los pequefios productores ganaderos de la provincia de
Misiones, quienes demuestran tener un claro manejo de la hacienda, pero por observacion y
tradicion, sin contar con datos fehacientes que los motiven a efectuar cambios. Permitira a partir
de elementos de juicio validos generar datos estadisticos, registrarlos, analizarlos y facilitar el
proceso de toma de decisiones. Seran cuestiones claves para lograr el éxito de su
implementacidn, trabajar en un modelo simple, cuyo objetivo sea el de simplificar la gestion,
apuntando a lo importante, sin afiadir burocracia o generar complicaciones innecesarias, el
liderazgo de la conduccion — el maximo nivel del establecimiento —, la buena comunicacion,

relacion y participacion de las personas y la adecuada organizacion de los equipos de trabajo.

61



CAPITULO Il — ANALISIS REFERENCIAL - CASOS DE ORGANIZACIONES
DEL SECTOR PUBLICO QUE HAN IMPLEMENTADO EL CUADRO DE MANDO

Tablero de comando de un hospital publico. Hospital de pediatria Dr. Juan P. Garrahan

El Hospital Garrahan cuenta con una antigliedad de 33 afios, es una Institucion
descentralizada, creada y financiada por la nacion y el gobierno de la ciudad de Buenos Aires.
Es un centro pablico de referencia para la atencion de casos de alta complejidad pediatrica del

pais (patologias que requieren diagndsticos y tratamientos complejos preferentemente).

Su organizacion asistencial se basa en el trabajo interdisciplinario, y coordinado por clinicos
pediatras para realizar un abordaje integrador de los pacientes, bajo diferentes modalidades:
ambulatoria y de internacién. Cuenta con un staff importante de recursos humanos formado por
397 medicos, 702 enfermeras, 290 residentes y becarios, 449 administrativos, 283 operarios de

mantenimiento y servicios generales y 151 profesionales.

Sus pacientes proceden el 14% de capital, 58% del conurbano, 28% del resto de las
provincias. La distribucion etaria muestra una desviacion hacia edades mayores, caracteristica
de los hospitales de alta complejidad: el 24% es menor de un afio, el 30% tiene entre uno y
cuatro anos, el 17% entre cinco y nueve afios y el 29% mas de diez afios. Solo el 35% de los
pacientes tienen obra social. Se atienden alrededor del 30% de los pacientes oncolégicos del

pais.

En internacion, el hospital cuenta con 444 camas, 107 de ellas son de terapia intensiva y 337
de cuidados intermedios. El hospital produce 16.913 egresos, 8.429 cirugias (565
cardiovasculares y 957 neurocirugias), realiza 1.147.095 determinaciones de laboratorio,
108.890 estudios por imégenes, 2.661 sesiones de hemodidlisis, 164.000 preparaciones estériles
para uso endovenoso, etc. Se realizan 2540 consultas anuales de cuidados paliativos en casos de
enfermedades crénicas o incurables; 21348 entrevistas al afio del servicio social para evaluar
problemas de nifios y sus familias, y cuenta con una Oficina de Comunicacion a Distancia que
permite a los hospitales de las provincias acceder a consultas y resolver el seguimiento de sus
pacientes en los lugares de origen, evitando los traslados innecesarios. Cuenta a su vez, con
registros minuciosos de intervenciones por trasplantes, bancos de donantes, intervenciones

guiadas por imagenes, etc.

62



El hospital ha mantenido desde su fundacion, un interés permanente en el desarrollo de
nuevas estrategias de gestion, orientado a mejorar la calidad de la atencién de los pacientes y
optimizar la utilizacion de los recursos. Al momento del anélisis efectuado por Rodriguez (2005)

y sus colaboradores, se han desarrollado:

* Boletines mensuales y anuales, con informacion estadistica elaborada por la Oficina de
Estadisticas del Hospital relacionada con la produccion asistencial, entre las que se encuentran:
consultas en consultorios externos segun tipo de especialidad y de emergencia,
interdisciplinarias, segun zonas de residencia y grupo etario; coberturas sociales; hospital de
dia; internaciones e intervenciones; servicios centrales de diagndstico y tratamiento; indicadores
de rendimiento del recurso cama; determinaciones de laboratorio; prestaciones de imagenes, de

inmuno-hematologia u hemoterapia; sesiones de kinesiologia; practicas especializadas, etc.-

* Informacion on-line sobre el movimiento de los pacientes, los diagnosticos de ingreso y
egreso, los partes quirargicos y los resultados de laboratorio. A través de la implementacion de
un sistema integrado de informacion, denominado Sistema de Informacion Garrahan (SIG) que
integra informacion de todas las areas del hospital (asistenciales y administrativas) en un entorno
abierto que permiten conectarse con otros sistemas de informacion. Estd compuesto por modulos

denominados: pacientes, laboratorio, econémico, recursos humanos, facturacion y financiero.

Se debe destacar que la implementacién del SIG se dio de manera progresiva, partiendo de
un proyecto implementado en un centro asistencial de Francia, pero adaptandolo a la realidad
operativa y de gestién propia de cada area del hospital, con la estrategia de llevar a una misma
plataforma todos los sistemas administrativo-asistenciales del mismo hasta llegar a una
integracion total; y desde alli crecer en otros proyectos incorporando tecnologia y abriendo el
hospital hacia afuera, con otros hospitales e instituciones, buscando establecer una
comunicacion fluida en ambas direcciones. Ello implicd, sin duda, inversiones en infraestructura
(servidores, bases de datos, red y servicios) para soportar no sélo el SIG sino también otras

aplicaciones especificas del sector salud.
« Informes financieros semanales: entre las Direcciones y el Concejo de Administracion.
* Informes sobre situaciones emergentes a pedido de la conduccion.

* Seguimiento de diferentes tasas y acontecimientos adversos, elaborados por diferentes
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servicios (Servicio de Infectologia y el Area de medicina, higiene y seguridad en el trabajo).

* Clasificacion de los pacientes por grupos diagnodsticos mayores € isoconsumos (por parte

del Departamento de Organizacion y Métodos).

Como se puede ver, el hospital cuenta con una muy buena organizacion interna y conjunto
de indicadores, que constituyen antecedentes validos y Utiles, pero que no evaltan la utilizacion
de recursos (a excepcion del recurso cama), ni la calidad de las prestaciones. El objetivo
fundamental del proyecto no fue desarrollar un nuevo conjunto de indicadores, sino sobre la
base existente, crear una herramienta de motivacion, comunicacion, asignacion de
responsabilidades y evaluacion, que permita generar un nuevo sistema de gestion mas agil,
comprometida y eficiente. La cultura organizacional y el desarrollo informético alcanzado por

la Institucién, permiti6 encarar el desarrollo de un tablero de comando integral.

El Hospital Garrahan, al igual que el resto de los hospitales, si bien son organizaciones
publicas no se encuentra ajenos a los cambios socioculturales y tecnoldgicos producidos en las
ultimas décadas y por ende necesitan aspirar a un direccionamiento estratégico sélido y
controlado que les permita adaptarse a este nuevo entorno y brindar servicios acordes a la

demanda social.

Para ello se debe tener conocimiento profundo de la propia organizacion y de esquemas de
autoevaluacion que permita a las areas de direccion contar con diagndsticos integrales y en
tiempo real que incluya, entre otras cuestiones, tener informacién relevante sobre desempefio
de los recursos humanos, fisicos, financieros, de procesos y nivel de satisfaccion de los

pacientes, etc.

Como se pudo observar, los hospitales generan mucha informacién proveniente de fuentes
diversas, que no es aprovechada en su potencialidad en la gestion. La informacion que los
profesionales de la salud consideran util es de dificil acceso, la complejidad de los indicadores,
la diferencia temporal en que son generados, y la falta de difusion a los implicados en la gestion

son varios de los motivos de esta infrautilizacion de la informacion.

A partir de esta necesidad se propuso desarrollar el tablero de control para el Hospital
Garrahan, con los siguientes objetivos: impulsar y estimular a los distintos niveles de

conduccion a participar en la planificacion de los objetivos institucionales y la consiguiente
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elaboracion de indicadores; formacidn de recursos humanos para el manejo y mantenimiento de
la herramienta; creacién de tableros individuales con indicadores para cada servicio que
incluyan comparaciones y que sirvan para la evaluacion y seguimiento de los objetivos de la
gestion de cada uno de ellos; documentar la experiencia, para difundirla y que pueda utilizarse

en otros centros asistenciales.

Para la elaboracion del tablero de comando integral, se definieron la vision, misién y valores

del hospital, y se evalud la institucion y los datos e informacion existente.

Luego se realizaron reuniones con los directores, jefes de servicio o area y coordinadores
para en primera instancia conocer los procesos hospitalarios que segun ellos eran prioritarios o
necesitaran seguimiento; y luego informar sobre el tablero de control integral, colaborar con la
definicion e indicadores, dar formacion en el uso de excel para los que necesitaban y para brindar

colaboracion técnica en la implementacion.

Se estimul la reflexion sobre los objetivos, necesidades y uso de la informacion que brindara
la herramienta, y se procedié a disefiar de manera conjunta con la conduccién de cada servicio,
diferentes tableros, definiéndose para cada uno de ellos indicadores acordes a necesidades de
cada servicio. Surgieron asi el tablero de control para la Direccion Adjunta de Enfermeria, el
tablero de la unidad de cuidados especiales posquirdrgicos (CEP) internacién de pacientes
posquirdrgicos de alto riesgo, el tablero de control de cuidados intermedios y moderados,
internacion de pacientes pre y posquirdrgicos de corta permanencia, el tablero de control de
cuidados intermedios y moderados, internacion general y preferencial de pacientes con

patologia neuroquirdrgica y post-cateterismo intervencionista.

Los indicadores que conforman cada uno de ellos fueron seleccionados, teniendo en cuenta
la viabilidad informatica, factibilidad y costo, y se acordo6 con la direccién el tablero de control
definitivo, previéndose cambios a futuro por mejoras en el sistema de informatizacién y

documentacion de la informacion.
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llustracion 9: Objetivos e indicadores para las diferentes areas del Hospital Garrahan
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Fuente: (Rodriguez, 2005, pag. 44)

Dentro del area de recursos humanos, se realiz6 la encuesta de satisfaccion del personal que
fue utilizada por los diferentes jefes de servicios en reuniones conjuntas con su equipo, para
evaluar los problemas presentados y consensuar mejoras. Con respecto al ausentismo se evalu6
en forma global, ya que permite saber con cuanto personal se cuenta diariamente, por
enfermedad, para ver frecuencia por agente, ya que en general esta ligada a variaciones
estacionales y a la edad media del personal, y a su vez, por tratamientos prolongados que suele
estar influenciado también por la edad media del personal, la seleccion al ingreso de la
institucion y los niveles de satisfaccion y estrés. En los tres casos de manera comparativa con el
ejercicio anterior y abierto para las areas de conduccion, enfermeras, resto del area asistencial,
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administrativos, mantenimiento y servicios generales. Y en cuanto a los accidentes laborales se
evaluaron los accidentes corto-punzantes seglin las distintas funciones (enfermeras,
instrumentistas, médicos, bioquimicos, kinesiologos, técnicos, etc.) comparativo con el afio

anterior.

Dentro del area de Procesos y uso de recursos, se evaluo la eficiencia y la efectividad del uso
de los recursos de los sectores de internacion por medio de patrones objetivos denominados
grupos relacionados por el diagndstico (GRD) que permitan identificar desvios y generen

procesos de mejora en la utilizacion de los mismos.

Los GRD constituyen un sistema de clasificacion de los episodios de hospitalizacion en
clases de isoconsumos de recursos. El objetivo es la tipificacion de los casos, caracterizados por
un consumo similar de servicios hospitalarios, y que deben ser médicamente interpretables, de
namero limitado, exhaustivo y mutuamente excluyente. Los casos se agrupan teniendo en cuenta
cuestiones técnicas muy especificas, principalmente la estancia hospitalaria que es la variable
que mas influye en el calculo del costo de un determinado GRD. Su utilidad radica en que se
constituye como un instrumento de gestion dirigido hacia la mejora de la eficiencia, apuntando
hacia un producto final homogéneo en términos de recursos consumidos, como asi también la
posibilidad de que los médicos participen en la gestion del producto final hospitalario. Y aunque
no resuelven todos los problemas son un eficaz instrumento de gestion clinica, dado que
manejan unidades de costo homogéneas, dotadas de significacion clinica, que mediante la
implicacion de los profesionales médicos en funciones gestoras y el reconocimiento de su
responsabilidad en el uso de los recursos, permiten generar estrategias para mejorar la eficiencia
y calidad (mejorar la calidad por protocolizacion de algunos procedimientos, reduccion de
utilizacion de camas/afio, reduccién de tiempo de atencidn de pacientes por protocolizacion y

liberacion de recursos, etc.)

En general se evalta el consumo de estancias por GRDs porgue el mayor gasto lo conforma
el dia cama, pero ademas se incluyo en la evaluacion el los consumos de farmacia, laboratorio,
imagenes, y dias de internacion en unidades de terapia intensiva (UTI), asi como la mortalidad

y las reinternaciones. Estas mediciones se efectuaron en cada unidad de internacion.
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llustracion 10: Tablero de control — GRD — Hospital Garrahan
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Fuente: (Rodriguez, 2005, pag. 58)

En la ilustracion anterior se visualiza el tablero por grupos relacionados de diagnostico
(GRD) realizado en Excel, donde al filtrarse por grupo (por ejemplo: bronquitis y asma,
quimioterapia, trastornos de nutricion y metabolicos, convulsiones y cefalea) se puede apreciar

los egresos, la estancia media, imagenes, ecografias, laboratorios, etc.

También se efectuaron tableros de control de infecciones intrahospitalarias, de mortalidad
en unidades de cuidados intermedios (UCI) ajustada a tipos de cirugia, de evolucion de estancia

media, y de una serie de relaciones.

Para el proceso ambulatorio, los tableros incluyeron indicadores mensuales como el nimero

de consultas anuales, porcentaje de consultas programadas y ausentismo.
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Para el proceso quirurgico, el tablero incluyo6 indicadores las horas utilizadas, cantidad de
intervenciones, horas disponibles y el porcentaje de horas usadas / horas disponibles y en cuanto

a las suspensiones, el porcentaje de las mismas con la apertura de sus causas.

Y para el proceso administrativo, se tomaron como indicadores el tiempo promedio
transcurrido desde la solicitud hasta la recepcion del insumo segun centro de pedido y tipo de
tramite, el porcentaje de débitos sobre lo facturado y las causas de los débitos.

Por ultimo, para el area de satisfaccion del cliente, se llevaron a cabo encuestas de
satisfaccion en el servicio de ortopedia (ambulatorio) y de pacientes internados, que arrojaron
resultados altamente positivos; y también se ubicaron buzones de quejas y sugerencias en las
areas de internacion y ambulatoria, evaludndose su numero y motivos (observaciones,

solicitudes, agradecimientos y sugerencias).

A modo de conclusion se pueden destacar algunas reflexiones y declaraciones efectuadas por

Rodriguez en su investigacion:

o El tablero aplicado al sector publico tiene caracteristicas propias, como ser: enfoque en la
perspectiva no financiera (en términos de lucro), mayor importancia a la medicién del
desempefio, reduccion de costos operativos ineficientes, y el éxito se mide en funcién de la
eficiencia y efectividad en la satisfaccion de los usuarios.

e EIl hospital puede ser considerarse una empresa de servicios multiproducto, aunque la
medicion del producto hospitalario entrafia una gran complejidad por la variedad de los servicios
que ofrece y la sofisticacion de los mismos, indicando que el hospital genera tantos productos-
servicios como pacientes atiende.

e Medir el producto hospitalario requiere de métodos que permitan su simplificacion, siendo
uno de ellos la definicion de los grupos relacionados de diagnostico (GRD).

e El disefio o configuracién del tablero, no es idéntica para todas las organizaciones, requiere
un componente de esfuerzo y creatividad muy importante, no expresan relacion matematica
alguna, y no son intercambiables entre organizaciones, sino que cada una debe elaborar el propio
de acuerdo con su organizacién, planificacion y recursos, es decir de acuerdo a su mapa
estratégico.

e Carecen de valor, los tableros enlatados, en que el conjunto de indicadores no refleja la

realidad de la Institucion, es importante al momento de elegir los indicadores tener bien claro lo
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gue estamos midiendo, su importancia, costo y factibilidad de su recoleccién y mantenimiento
en el tiempo, es decir un conocimiento profundo de la organizacion.

¢ A diferencia de otras instituciones de similares caracteristicas que usan como indicadores de
produccion solo el recurso cama — siendo éste practicamente el Unico indicador de eficiencia en
las instituciones de salud —, en este caso se utilizaron indicadores para medir las siguientes
dimensiones: recursos humanos, fisicos, financieros y de procesos que permitirian mejorar la
productividad y la opinion del paciente/usuario en el entendimiento que todos ellos son recursos
gestionables. Se priorizaron en el disefio del tablero indicadores de proceso, bajo el
entendimiento que su monitoreo, permite realizar tareas de prevencion y de mejora continua.

e Se utilizaron los buzones de quejas y sugerencias, los libros de quejas y la encuesta de
satisfaccion, como herramientas para analizar y evaluar la satisfaccion de los pacientes-
usuarios-clientes. Mas alla de los grupos focales y las entrevistas en profundidad, no aparecen
validadas y difundidas otras estrategias de medicion.

e Ladecision de disefiar e implementar tableros de control el diferentes servicios y direcciones
del hospital, implicé un trabajo de reflexion y andlisis previo de los diferentes procesos que
hacen al quehacer diario de la institucion, y si bien la informacion brindada por medio de los
indicadores no resuelve por si misma los problemas, permite conocer rapidamente las
desviaciones a las metas propuestas.

e Los resultados del tablero de control, en especial lo vinculado a los procesos (internacion,
ambulatorio y quirurgico), fue presentado al equipo de salud del hospital, quien luego de conocer
y analizar los resultados obtenidos decidi6 revisar la bibliografia, cambiar condiciones de egreso
de pacientes, monitoreo y control ambulatorio, realizacién de talleres con el equipo de salud,
elaboracion de un protocolo de evaluacion durante la internacion que permita obtener
conclusiones periddicas y tomar acciones correctivas.

¢ Dicho lo anterior, podria parecer a priori, que pretender aplicar un tablero de control a un
hospital publico puede resultar sumamente complejo y de dificil realizacion. Sin embargo, de la
experiencia en el Hospital Garrahan se pudo demostrar que, si su disefio responde a las
necesidades de la Institucion y se siguen los pasos definidos para su implementacion, puede

concretarse la misma con relativo esfuerzo.
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Tablero de control electrdonico del programa carta compromiso

El programa carta compromiso con el ciudadano es una de las iniciativas auspiciadas por el
estado nacional en pos de mejorar el desarrollo e implementacién de las politicas publicas y
establecer las bases para lograr una estrecha y efectiva relacion entre el estado y la ciudadania

dentro del marco de su proyecto de modernizacion y bajo el modelo de gestidn por resultados.

Su finalidad es mejorar el vinculo entre la administracién publica y los ciudadanos,

especialmente a través de servicios brindados con calidad.

Busca que las organizaciones publicas adecten los servicios que brindan a las necesidades
de la poblacién, que fijen estandares de calidad e indicadores de medicion relevantes para los
ciudadanos, que incentiven a los responsables de la gestion y a su personal, tanto en los servicios

esenciales que brindan como en su atencion al pablico.

Parte de la idea de que las organizaciones deben conocer las expectativas de los ciudadanos
(lo que necesitan y esperan) y a partir de alli comenzar a concebir y desarrollar los servicios
publicos poniéndose en el lugar de quienes los utilizan o reciben, para finalmente fijar estandares

de calidad para evaluar lo actuado y medir el grado de satisfaccion de los ciudadanos.

Para ello se debe considerar todo el proceso, desde que se definen los programas hasta que
se evaluan los resultados, pasando por la definicién de los servicios, niveles de calidad, etc.,
hasta el acceso a la informacion, que debe ser clara, sencilla y oportuna.

Por otro lado se debe tener presente que para poder responder a las expectativas de
ciudadanos o incidir sobre ellas de ser necesario, las organizaciones deberan desarrollar acciones
tendientes a conocer las expectativas de los ciudadanos; comunicar adecuadamente los servicios
que presta y las prioridades establecidas en funcion de los recursos disponibles; informar acerca
del uso de dichos servicios, ajustarlos en funcion de las expectativas; informar y explicar en
forma adecuada cuando éstas no son razonables o no corresponde ser atendidas; identificar cual
es el valor agregado que se puede dar a un servicio, mas alla de lo que esperan los ciudadanos;

y asignar los recursos necesarios.

Es decir, la carta compromiso implica un verdadero contrato entre la administracion publica
y los ciudadanos que obliga a la organizacion a asumir una serie de acuerdos como por ejemplo,

la obligacion de hacer publicos los diferentes estandares de calidad y compromisos de mejora
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que ésta se propone cumplir para cada uno de los servicios que brinda; fijar las modalidades de
participacion ciudadana en la gestion, evaluacion y control del desempefio institucional; y
establecer los mecanismos para la correccién, apelacion y reparacién cuando la organizacién

no respeta los derechos 0 no cumple los estandares fijados.

La administracion adecuada de esta herramienta genera credibilidad en la sociedad toda vez
que le permite participar, la mantiene informada e interactGa con los ciudadanos a través de los

mecanismos mencionados en los parrafos precedentes.

Para que la informacion llegue a los ciudadanos y/o partes interesadas en forma sencilla, clara
y oportuna, resulta indispensable el uso de las nuevas tecnologias de informacion adaptadas a
las propias necesidades de la organizacion gubernamental, ya sea para gestionar dicha

informacién como para facilitar la comunicacion.

Con tal finalidad, la Subsecretaria de la Gestion Pablica desarroll6 un programa informatico
denominado tablero de control electrénico a ser utilizado por las autoridades y personal de los
organismos gubernamentales para que puedan visualizar, monitorear y evaluar a través de

internet lo que se ha estipulado en las cartas compromiso, esto es:

1. Los estandares de calidad y compromisos asumidos para todos los servicios que brinda, el
grado de cumplimiento progresivo en el periodo anual, informacion adicional como ser:
atributos de calidad que se miden, destinatarios de los servicios, etc., y una sintesis del

procedimiento de verificacion de cuya calidad depende la utilidad del seguimiento.

2. Los resultados obtenidos teniendo en cuenta el peso relativo asignado a cada uno de los
estandares de calidad de los servicios y compromisos asumidos, conforme a criterios
establecidos por el Programa relacionados con la vinculacién con la mision y objetivos del
organismo; las prioridades de la gestién en funcidn de perspectiva ciudadana y cantidad de

destinatarios del servicio sobre el cual se realiza el compromiso.

3. Los graficos de la evolucién mensual del nivel de cumplimiento de cada uno de los

estandares de calidad y compromisos asumidos para todos los servicios.

La importancia de esta herramienta radica en que permite el trabajo en red de todos aquellos
que participan en el proceso de mejora de la calidad de servicios que brinda el organismo

publico, la generacion de reportes finales sobre los resultados obtenidos, siendo éstos de vital
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importancia para el sistema de monitoreo y evaluacion del programa ya que determinan el nivel
de cumplimiento y la priorizacion de las areas y procesos que requieren la implementacion de
mejoras y finalmente permite visualizar la calificacién otorgada por la Subsecretaria de la

Gestioén Publica.

Tablero de control para la gestién por objetivos y resultado en la provincia de Buenos
Aires: anteproyecto para el Organismo de Control del Agua de Buenos Aires (OCABA)

Del Giorgio Solfa, (2013) presenta en un anteproyecto para el Organismo de Control del
Agua de Buenos Aires (OCABA) de un sistema de apoyo para la gerencia de atencion al usuario
y control orientado a la toma de decisiones, y basado en el monitoreo y evaluacion de la gestion
de reclamos de los usuarios de los servicios sanitarios (en sus tipologias técnicas) y de la puesta
en funcionamiento y modernizacién planificada de los departamentos de atencion al usuario y

control operativo del servicio en diferentes regiones.

Se tuvo en cuenta las principales acciones que determina el marco normativo, se enfoca en
dos dimensiones: monitoreo de reclamos y el seguimiento de los planes de regionalizacion y
modernizacion; y esta configurado para prevenir y detectar emergentes de gravedad que puedan
poner en riesgo la salud de la poblacién, mediante alertas sobre los niveles que excedan a los
estandares y promedios historicos de reclamos, que ademéas comunique incumplimientos, fechas
relevantes y vencimientos, como asi también permita efectuar el seguimiento del avance de

obras.

Dicha informacion podré visualizarse mediante indicadores que permitiran monitorear los
niveles de reclamos globales y el grado de avance de los proyectos de la puesta en
funcionamiento y modernizacion; posibilitando filtrar por municipio, regién y tipo de prestador,
utilizando mapas y sistemas de informacién geografica (GIS); como asi también basado en un
sistema de seméaforos y velocimetro, permitiendo ademas visualizar las fotografias de avance de

obra a partir de la georreferenciacion.

La presentacion de la informacion, estd pensada para que esta pueda ser visualizada de
manera simple, mediante botones con hipervinculos que permita navegar a través de diferentes
pantallas partiendo de informacién general a informacion mas especifica y de una manera muy
intuitiva y de acuerdo a las necesidades de los distintos usuarios. Y también, el sistema

permitiria la produccién de los informes periodicos diarios, mensuales, anuales y particulares
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de acuerdo a las necesidades de distintos actores involucrados.

A los fines de poder apreciar lo expresado, se muestran dos pantallas del tablero de control,
en la primera pantalla (ilustracion 11), se pueden ver las posibilidades de seguimiento, de las
diversas dimensiones y niveles regionales de administracion que son responsabilidad de la

gerencia de atencion al usuario y control operativo del servicio (GAU) del OCABA.

llustraciéon 11: Tablero de control OCABA - Objetivos de la GAU

Barencia ae Rencion & Lsusio ) Comtiol Coaativo o8 Seicio
Crganismo o Contiol odl Agua de Buencs Ares

Tahlaro de control ALERTAS REPORTES PERFILES

REGIONES

Objetivos de la Gerencia

C ( Administrar eficazmente los Reclamos )

C ( Atender eficazmente los llamados telefonicos )

O ( Prevenir a tiempo emergentes de gravedad )

6 ( Funcionamiento de los Departamentos R-glomm)

Q ( Modernizacion de las Regiones OCABA )

OC D

)

D Copyright 2011/ProfDGS

Fuente: (Del Giorgio Solfa, 2013, pag. 3)

A la izquierda se pueden encontrar los objetivos de la GAU con las diversas tonalidades de
alerta que le pudieran corresponder: verde, rojo y amarillo, que simbolizan avance, deficiencia
e indefinicion (o falta de inicio) respectivamente. Al medio, se observan los velocimetros
generales que indican el estado de avance de las dimensiones: general, reclamos y obras; y a la
derecha obran los selectores de regién, prestador y municipios con su visualizacién en mapa y
meses. A su vez, en la parte superior derecha se encuentran distintos botones para acceder a los

sistemas de alertas, reportes, perfiles de usuario, y sistemas de informacion.

En la segunda pantalla (ilustracion 12), se muestra en detalle el primer objetivo, con los
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diferentes proyectos y la explicacion a la derecha tanto del objetivo, como de los proyectos. Asi,
en este caso se refiere a la administracion eficaz de los reclamos de 2° instancia de los usuarios
del servicio sanitario de aguas y cloacas, y para poder alcanzarlo cuentan con 2 proyectos: el
primero relacionado con la capacitacion del personal del call center ya que se requiere personal
con capacidad para determinar con precision el problema; y el segundo tiene que ver con contar
con herramientas de apoyo rapidas que den soporte al personal del call center para asesorar a

los usuarios ante las diferentes consultas que reciban.

llustracion 12: Tablero de Control OCABA — Objetivo Gerencia: administrar

eficazmente los reclamos
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reclamos, se requiere un Personal con

Q ( Produccién de guias interactivas de informacion ) ;::;:g:ﬁsp[:;;;eabminar Lon

( Ademas, para podar asesorar e
) informar a los Usuarios ante distintas
consultas, el Personal del Call Center,

Q ( ) necesita contar con rapidas

herramientas de apoyo.

\ _

D Copynght 2011/ProfDGS

Prey

Fuente: (Del Giorgio Solfa, 2013, pag. 3)

Luego se puede seguir avanzando seleccionando cada proyecto para conocer las diferentes
actividades que tiene asociada cada uno. Esta metodologia de buceo de informacion se repite
para todos y cada uno de los objetivos y proyectos, como asi también para los tres velocimetros

(de avance general, de reclamos y de avance de obras).
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Se resaltan como cuestiones muy interesantes, una serie de pantallas donde se puede apreciar
la informacion brindada al ingresar al botones alerta, reportes, perfiles, etc. En el caso de las
alertas, al producirse la misma porque se han excedido los estandartes y promedios historicos
de reclamos, el programa automaticamente comunica via emails al responsable asignado que
pueden ser jefes de departamento, gerentes o hasta el directorio de la entidad. La misma

comunicacion esta prevista para los reportes estadisticos mensuales o anuales.

Por ultimo, y no significa con ello que con esto se agote el analisis del anteproyecto, cabe
mencionar los sistemas de informacion que componen el tablero, y estos son el sistema tablero
de control y el sistema del call center. El primero desarrollado con tecnologia de codigo abierto
(LAMP) que permite su réplica por parte de otras dependencias provinciales y ademas las
aplicaciones web permiten su ejecucién desde cualquier computadora de escritorio o portatil. Y
el segundo sistema esta producido en Clarion, como consecuencia del uso inercial de bases

Oracle, previendose migrar a las tecnologias LAMP.
Implementacion del tablero de comando al anélisis de gestion del municipio de Tandil

Puime (2018) propone el disefio de un cuadro de mando integral en la municipalidad de
Tandil, a partir de la revision de la mision, vision y valores del municipio; del analisis estratégico
FODA,; y del disefio de un mapa estratégico que incluya los principales objetivos estratégicos y

sus relaciones causa-efecto para cumplir con la estrategia.

No solamente describe las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, sino que
ademas presenta una correlacion cuantica entre los distintos factores identificados dentro de

cada uno de ellos mediante una escala de impacto que va desde nulo a alto impacto.

Como conclusion del analisis FODA, busca arribar a una estrategia que permita generar un
cambio en el producto dado a los clientes, que en este caso es el ciudadano. Deben participar de
dicha estrategia de cambio, funcionarios claves, el resto del departamento ejecutivo municipal
y hasta el departamento legislativo para apoyar y orientar esfuerzos en mejorar la calidad de la

gestion publica.

En funcion del analisis interno-externo (FODA), la estrategia debera apuntar a buscar mejorar
la atencién y la llegada al ciudadano en cuestiones relacionadas con urbanismo (intervencion en

calles, reparacion de baches, pavimentacion/repavimentacién, arenados, corddn cuneta, etc.),
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cuidado de espacios verdes, puesta en marcha de diversos programas y proyectos como ayuda a

ciudadania mediante becas, alimentos, actividades recreativas y culturales, etc.

Potenciar las fortalezas y aprovechar las oportunidades a través de programas y proyectos
que den cuenta de las cuestiones pendientes de abordar, que apunten a mitigar el descontento y
desinterés de la poblacién, lo que ha surgido como una de las debilidades. La posibilidad de
generar un cambio dependeréd del conocimiento y del compromiso que de la de la situacion
existente tengan los distintos sectores. Busca lograr el reconocimiento de los ciudadanos,
quienes deben recibir por parte de toda la administracion publica, respuesta a sus necesidades e

inquietudes.

Define a los clientes, indicando que son todos los habitantes, ciudadanos, turistas,
empresarios y/o instituciones que utilicen el territorio geografico o se vinculen con servicios
brindados por la comuna, y definiendo la vocacion de servicio, comunicacién, superacion y

respeto, como los atributos basicos necesarios para la propuesta de valor.

La propuesta de valor, seria ayudar a los ciudadanos a encontrar una solucion a sus

problemas, modernizando y transparentando la gestion municipal brindando servicio de calidad.

El mapa estratégico obedece al desarrollo coherente dentro de la organizacion para lograr la
meta establecida, en la ilustracion 13 se puede visualizar el correspondiente al municipio de

Tandil sustentado en los ejes estratégicos previamente definidos.

La perspectiva de los recursos es la que permite sustentar los procesos internos. Asi, el
presupuesto publico es la norma pablica que orienta las politicas internas a las reales necesidades
de los habitantes de la ciudad. Al proponerse generar y mantener funcionarios de alto
desempefio se esta aceptado el hecho de que un profesional tiene diferentes especialidades, y
que es necesario y fundamental entender que el sector publico requiere de profesionales
especializados en la normativa publica, entendiendo las aristas que diferencian el uso de los
recursos publicos a lo que podria suceder en una entidad privada. Por otra parte, contar con
equipos de colaboradores especializados en relacionarse directamente con la gente, asegurando
el entendimiento y una prestacion que sea mas practica y de satisfaccion para el administrado,
implica modernizar el soporte de comunicacion para con los ciudadanos, y mantener y mejorar
la infraestructura puablica tanto interna como externa, permite hacer mas amigable y agil el

proceso de atencion o simplemente estadia dentro del municipio.
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llustracion 13: Mapa estratégico Municipalidad de Tandil
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Fuente: Trabajo Final de Graduacién (Puime, 2018, pag. 89)

La perspectiva de los procesos internos, generara la base para lograr la propuesta de valor,
que busca optimizar la gestion interna y el proceso de atencion al cliente, es decir innovar y
crear proyectos a favor de la comunidad, a partir de los funcionarios pertinentes y dentro de la
normativa, como asi también generar putos de apoyo para el ciudadano integrandolos a los
proyectos y a la basqueda de soluciones; e incorporar control a la gestion puablica lo que
asegurara que se preste un servicio de calidad y orientado a las necesidades de los ciudadanos,

generando un reaseguro del cumplimiento de lo normado.

Luego, la perspectiva de propuesta de valor, traduce en acciones y atributos la mision

establecida, entonces para entregar un servicio y atencion de calidad el municipio debe aspirar
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a una gestién precisa que genere confianza e incentive al ciudadano a participar, entendimiento
de la normativa que rige tanto el funcionamiento del municipio como los derechos vy
obligaciones del ciudadano. Para modernizar la gestion, se debe buscar la igualdad de
condiciones para todos, brindar un servicio que sea oportuno y sobre todo enfocado en el
presente; y priorizar las necesidades de la comunidad, buscando simplificar procesos, reducir la
burocracia sin dejar de cumplir las normas, con la finalidad de mejorar la calidad de vida de los

ciudadanos.

Por ultimo, la perspectiva de la mision, plasma el objetivo ultimo de la municipalidad de
Tandil, esto es regular el desarrollo comunal, el bienestar social y la seguridad de sus habitantes,
lo que serd medido con los indicadores disefiados al efecto.

En la municipalidad de Tandil se comenz6 con la implementacion de tableros de control en
la secretaria de economia y administracion, sobre todo por las funciones que dicha secretaria
tienen asignadas, entre las que se encuentran: realizar el control presupuestario; colaborar con
las unidades municipales en la preparacion y elaboracion de instrumentos de gestién municipal,
y guiar en reuniones estratégicas, la validez del control mediante el uso de los indicadores de
gestion para las diferentes direcciones municipales. Dicha secretaria entonces, es el area
responsable del funcionamiento del tablero, y los reportes que se obtienen, se proporciona y se
pone en conocimiento y evaluacion del intendente, jefe de gabinete y secretarios.

Especificamente las funciones de la secretaria en lo relacionado al tablero de control, serian
la elaboracion de un sistema de indicadores que permitan realizar una evaluacion adecuada de
la ejecucion de los programas y metas que conforman el plan de accion del gobierno, analizar
la ejecucion del presupuesto, desarrollar e implementar sistemas que proporcionen informacion
oportuna y confiable sobre la elaboracion y ejecucion de programas y proyectos de inversion y
permitir el seguimiento individual de cada uno, disefiar implementar y monitorear programas
qgue fomenten la transparencia y accesibilidad a la gestion del gobierno. Asi ésta cumple
funciones de apoyo y de ayuda al gobierno para que, a través del tablero de control, como
herramienta central, se permita a éste anticiparse a los acontecimientos, mitigando los efectos

negativos que éstos pudiesen generar, como asi también maximizando los beneficios.

A partir del tablero, la secretaria busca mejorar la calidad de la informacion disponible,
priorizando ciertos datos, focalizandose en los objetivos y los proyectos de cada secretaria, para
79



luego cuantificarlos, haciendo la informacion mas acotada, legible y util. Los reportes emitidos

brindan informacion sobre los recursos, gastos y obras municipales.

El tablero tiene que representar los principales procedimientos que impactaran en el
cumplimiento de los principales ejes estratégicos trazados por la municipalidad y que han sido
plasmados en el mapa estratégico. Estos ejes estratégicos estan relacionados con las
perspectivas; entonces, la perspectiva del cliente se muestra como resultados del municipio (que
engloba la propuesta de valor formulada y la misién); la perspectiva financiera como recursos y
la perspectiva de procesos internos como tal. Para cada una resulta necesario describir los

indicadores de gestion que reflejaran el estado de situacién en un momento determinado.

Se comenzaron a implementar tableros de diferentes caracteristicas a fin de sistematizar
proyectos, obras y movimientos de la gestion, recopilando informacion con el objetivo que sirva

de apoyo a la toma de decisiones tanto para los funcionarios de nivel medio como jerarquicos.

El hilo conductor es siempre alinear las iniciativas de todas las areas o secretarias a los ejes
estratégicos planteados y la asignacién coherente de recursos, trabajando coordinada y

oportunamente.
Tabla 13: Mapa estratégico — Indicadores de gestion de la municipalidad de Tandil

Objetivo estratégico " Indicador
Mejorar la calidad de vida /
Participacion de los ciudadanos
Control presupuestario e informe de
gestion

RESULTADO

Reunion con juntas vecinales

% recursos no utilizados

% Reuniones con mandos medios y jerarquicos
Tasa de efectividad del plan estratégico
% de procesos de control aplicado por cada

Incorporacion de los “semaforos” de
control para la evaluacion de la

PROCESOS

INTERNOS A direccion
Desarrollo de sistemas de control | % de Direcciones c/sistema incorporado para
trasversales controlar procesos
Tasa de efectividad de procesos de control
trasversales
Generar y mantener funcionarios Capacitacién a directores en aplicacion de control
pUblicos de alto desempefio de la gestion

Mejora 'y mantenimiento de
infraestructura publica

Aumento de fondos puablicos a | Nimero de proyectos comunales presentados
disposicién comunitaria % de ejecucidn de fondos asignados a proyectos

Fuente: (Puime, 2018, pag. 89)

RECURSOS % de &reas / sectores publicos mejorados

A continuacion, se presentan algunos de los tableros utilizados en el municipio de Tandil
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como hechos concretos del uso de la herramienta, ya que permitird tomar real dimension de la
potencialidad de la misma, y apreciar el grado de detalle y apertura de la informacion que se ha

logrado consolidar y mostrar a los funcionarios responsables de tomar decisiones.

En las ilustraciones 14 y 15 Puime presenta imagenes del tablero de recursos donde se puede
apreciar que en una sola pantalla se muestra informacion relacionada con los recursos

municipales agrupada de diferentes maneras (Puime, 2018).

Asi, en la parte superior de la ilustracion 14 se detallan para cada uno de los recursos abiertos
por tipo (tributarios o no tributarios) y clase (alquileres, derechos, multas, tasas, contribuciones
de mejoras, ventas de activos, intereses por titulos y valores y otros), su evolucion a una fecha
determinada: presupuesto, devengado, percibido, promedio del afio, porcentaje de ejecucion del
afio, estimacion afio; porcentaje de ejecucion del afio anterior, y una serie de comparaciones
como ser proyectado vs presupuestado, ejecucion del afio vs afio anterior en pesos y en

porcentajes.

En la parte del medio del tablero, se puede visualizar la apertura por conceptos de las tasas,
al ser el recurso tributario mas importante. Se muestra de igual manera que lo anterior la
evolucion de las diferentes tasas: retributiva de servicios, conservacion y mejora de la red vial,
habilitacion de comercios e industrias, tasa unificada de actividades econémicas, inspeccion
veterinaria, control de marcas y sefiales, tasa de salud, servicios sanitarios, impuesto automotor

y otras determinadas por ordenanzas especificas.

Y en la parte inferior del tablero, se muestra de manera grafica informacion de una de las
tasas (donde se halle en posicion el cursor). A la izquierda se vera en forma de grafico con dos
flechas de colores verde, amarillo o rojo, indicando si se han superado o no los objetivos
plasmados en el presupuesto, mediante el porcentaje de ejecucion del presupuesto de ese
concepto especifico para el afio en curso y el afio anterior. En el medio, un gréafico de linea, con
la evolucion mensual en forma comparativa también con el afio anterior. Y a la derecha un

cuadro con la evolucion mensual en cifras del afio en curso, comparativo con el afio anterior.
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llustracion 14: Tablero de recursos — municipalidad de Tandil

Tablero de Recusos Municipales
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Fuente: (Puime, 2018, pag. 91)

En la ilustracién 15, con el mismo formato que la anterior se brinda en detalle informacion
relacionada con la tasa de servicios sanitarios, que a su vez tiene como destino el mantenimiento
y la ampliacién de la red de agua y cloacal de la ciudad. En este caso se observa para el afio en
curso, una ejecucion que cercana al presupuesto (por eso amarilla), y por debajo del presupuesto

para el afio anterior (rojo).
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llustracion 15: Tablero de recursos — municipalidad de Tandil

Tablero de Recusos Municipales
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Fuente: (Puime, 2018, pag. 92)

De esta manera, se resalta la importancia de contar con informacién relacionada con los
recursos del municipio ya que dard cuenta de la efectiva posibilidad de poder llevar a cabo las
diferentes tareas asignadas y planificadas al contar con recursos necesarios para afrontar las
erogaciones pertinentes. En los tableros de gastos, se muestra informacion periddica, que puede
visualizarse en diferentes dimensiones (pestafias): ejecucion general, analisis de gastos, relacion
ingresos -gastos, evolucién anual de ingresos y gastos, resumen e informacion comparativa con

el afo anterior.

En la pestafia analisis de gastos se muestra la ejecucion de gastos en porcentajes y montos de
las distintas jurisdicciones o secretarias que integran la administracién central de la
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municipalidad de Tandil (legal y técnica, salud, planeamiento y obras pablicas, economia y
administracion, desarrollo social, desarrollo local, gobierno, gabinete y Concejo Deliberante),
tomando como base, un periodo acotado de tiempo del ejercicio y comparandolo con el mismo
periodo del ejercicio anterior.

llustracion 16: Tablero de gastos — municipalidad de Tandil

Fuente: (Puime, 2018, pag. 93)

También se puede verificar para una jurisdiccion o Secretaria en particular, la ejecucién de
sus gastos teniendo en cuenta las distintas fuentes de financiamiento comunal. En la ilustracion
17 se muestran todas las fuentes de financiamiento y las de libre disponibilidad, siempre en
forma comparativa con igual periodo de tiempo del afio anterior. En la parte inferior del tablero
se muestran, haciendo una analogia con tableros de temperatura o combustible (verde, amarillo

0 rojo), gréficos con porcentajes de variacion teniendo en cuenta origen de fuente.
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llustracion 17: Tablero de gastos por secretaria — municipalidad de Tandil

Fuente: (Puime, 2018, pag. 94)

Por ultimo, en las ilustraciones 18 y 19 se muestra otro formato de tablero que brinda
informacion relacionada con las obras publicas. En la primera se visualiza el conjunto de obras
arealizar por la secretaria de Planeamiento y Obras Publicas, detallando el nombre de cada obra,
estado, porcentaje de avance, origen, procedencia (financiacion propia o recursos afectados de
origen municipal, provincial y nacional), tipo y presupuesto asignado.
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llustracion 18: Tablero de obras — municipalidad de Tandil
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Fuente: (Puime, 2018, pag. 95)

Luego se puede ver en informacion de una obra en particular, utilizando el selector por origen
de obras, como se muestra en la ilustracién 19. A la izquierda se observa el listado de obras y la
seleccion efectuada, y a la derecha un detalle de la misma, es decir procedencia, tipo,
presupuesto oficial, cantidad de licitaciones y de certificados, total de licitaciones y de
certificados, estado y avance de la obra. También informacion de fechas de apertura,
adjudicacidn e inicio de la obra, y por Gltimo un grafico con el resumen de las obras segun su
estado (finalizado, en ejecucion, presupuestado, en evaluacion, adjudicada o en conflicto legal).
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lHustracion 19: Tablero de obras por origen — municipalidad de Tandil

Fuente: (Puime, 2018, pag. 95)

En sintesis, la puesta en marcha de una herramienta de este tipo responde a una decision del
gobierno municipal de modernizar la gestién y agilizar procesos de trabajo. La municipalidad
de Tandil cuenta con numerosas areas que gestionan proyectos y es a través del tablero que la
administracion local realiza el seguimiento exhaustivo del estado de los mismos y rinde cuentas

sobre las politicas publicas llevadas adelante.

La implementacion del tablero de comando puede utilizarse en diversas areas, para supervisar
y monitorear en forma continua el cumplimiento de los objetivos trazados. Genera una base de
datos para la toma de decisiones individuales o de equipo, orientadas a alcanzar dichos objetivos,
y mejorar continuamente la gestion a partir del aprendizaje de la propia experiencia que
trasciende. Por otra parte, contribuye a asegurar la congruencia de objetivos entre niveles

directivos a través de la rendicion de cuentas y la evaluacion.

El cuadro de mando integral se utiliza para planificar y para facilitar la toma de decisiones,
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su uso se extienda hasta la fijacion de metas y que la evaluacion y la compensacion de los
directivos se determinen segln el grado en que los directivos responsables hayan conseguido
dichas metas. Esta Gltima cuestion debe ser analizada con extremo criterio, porque si bien puede
ser un buen inductor para la motivacion de los directivos, puede a su vez, dar pie a la aparicion
de comportamientos oportunistas o0 a que se fijen metas excesivamente ambiciosas, voluntaristas

o, por el contrario, facilmente alcanzables.

Finalmente, Puime (2018) expresa que como la municipalidad de Tandil es una entidad
publica sin fines de lucro, que debe entregar un servicio que abarca diversas especialidades con
diferentes metodologias de trabajo, los métodos que se aplicaran para gestionar cada area no
pueden ser homogeneizados para toda la institucion. Ello implica que surgirdn complicaciones
al momento de definir un plan estratégico tendiente a mejorar la gestion de manera efectiva,
para atender la demanda cada vez mas exigente de la ciudadania sobre todo en areas como la

seguridad, el desarrollo de un barrio y el acceso a los servicios basicos.

Esa complejidad organizacional que caracteriza al municipio, interpela a aplicar un sistema
de control, que otorgue herramientas a los diferentes directores o responsables de area, para
aplicar en su gestién conforme lo requieran en cada sector, pero con objetivos y metas
preestablecidos y claros. Que exista la secretaria de economia y administracion como unidad de
apoyo 0 asesora que guia y orienta la realizacion de proyectos con la asistencia de expertos en
la aplicacién de un sistema de control de gestion, como suele ser la de un municipio, es una
cuestion clave/relevante, ademas del compromiso de las autoridades superiores con el
intendente a la cabeza hasta el Gltimo funcionario de nivel medio, para modificar la cultura
organizacional, motivando y demostrando que puede existir un efecto positivo, la entrega de un

servicio de calidad.

Entre los principales beneficios del tablero de gestion, destaca la posibilidad de controlar
buena parte de las acciones de la gestion y medir el impacto de las politicas publicas, ya que a
través de él se puede: establecer lineamientos y programas en forma diferenciada, por secretaria
o0 dependencia, para facilitar el seguimiento y control; identificar el estado real de avance de las
metas fijadas; mejorar la imagen y la transparencia de la gestidn, poniendo énfasis en aquellos
proyectos gue se ejecutan para la ciudadania; transmitir los proyectos, ideas y plan de gobierno;

cuestiones que resultan fundamentales de incorporar en la nueva vision de los funcionarios si se
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desea lograr cambios a largo plazo.

Una de las limitaciones de los organismos publicos, es que pueden realizar solo lo que esta
permitido por ley, debiendo tenerse presente el impacto de estas restricciones para lograr aplicar
la estrategia. Aun asi, el cambio es posible, aunque requiera una tarea mas ardua que en el sector
privado, en este ambito es mayor el impacto y beneficio que puede representar el uso de un
sistema de control integral ya que busca crear propuestas de valor con sentido social para la

comunidad.

Los organismos publicos deben administrar los recursos que reciben de los ciudadanos-
contribuyentes de la manera mas eficaz y eficiente posible, tratando de reducir costos sin reducir
calidad, mejorando la eficiencia, detectando aquellas actividades que pueden eliminarse o
reducirse porque no agregan valor. Entonces teniendo en cuenta tal premisa, la implementacion
del tablero de control en el municipio de Tandil y en el sector publico resulta recomendable,
porque se centra en indicadores de gran impacto, resulta accesible su implementacion y puesta
en marcha, es interjurisdiccional o interdepartamental, permite delegar poder y la realizacion de
mejoras, y pone énfasis en la prevencion mas que en la deteccion de problemas. En sintesis,

resulta una herramienta de enorme validez para la toma de decisiones.
Implementacion del tablero de control en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires

El Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento
(CIPPEC), mediante sus programas de politica y gestion de gobierno y de tecnologia ha
colaborado con el gobierno de la Ciudad d Buenos Aires en el desarrollo de un tablero de control,
con la finalidad de efectuar el seguimiento formal de la gestion del gobierno y de contar con
una fuente de informacion integral para la toma de decisiones, plasmandose los resultado en el
documento de trabajo que lleva el nombre del presente subtitulo (Groisman, Bustelo, & Arrieta,
2009).

El tablero de comando, como herramienta de caracter estratégico, permitird contar con
informacién consolidada de todos los planes, programas y proyectos, respecto al avance y

cumplimiento de los objetivos fijados en el plan general de accion de gobierno.

El gobierno de la ciudad, a los fines de institucionalizar la herramienta, cred la direccion del

tablero de control dentro de subsecretaria de control de gestion y que funciona bajo la
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competencia de la jefatura de gabinete de ministros. Este Gltimo, tiene a su cargo el control de

gestion gubernamental.

El tablero funciona con un equipo de profesionales que realiza el seguimiento de las acciones
necesarias para el cumplimiento de los objetivos fijados por cada uno de los ministerios y
organismos de gobierno que conforman la administracion. Se realizan reuniones semanales,
donde el jefe de gobierno y el jefe de gabinete reciben informacién de avance de los distintos

proyectos por parte de los ministros o autoridad competente seguin el caso.

La estructura del tablero cuenta con diferentes niveles jerarquicos: objetivos estratégicos,
objetivos de segundo nivel y proyectos. Cada uno de los proyectos debe contribuir al
cumplimiento de un objetivo general de un ministerio o dependencia, y a su vez debe contribuir
a lograr los objetivos estratégicos enunciados en el plan general de gobierno. Es decir, mediante
la secuencia hitos o actividades-proyectos-objetivos, se busca mediante los diferentes hitos
ordenados cronoldgicamente y disefiados de tal forma que al cumplirse todos ellos se cumpla el
proyecto de cada ministerio en forma global, y en cascada ascendente los objetivos estratégicos

delineados. Esta estructura es validada por la jefatura de gabinete de ministros.

En cuanto a la implementacion, en una primera etapa se partié con informacién recabada
mediante fichas de informacion, en la cual los ministros debian presentar a la jefatura de
gabinete y al jefe de gobierno su plan de accion. Esas fichas contaban con la siguiente
informacién: ministerio, la subsecretaria, los objetivos, proyectos, metas, plazos y presupuesto
asociado, que luego era remitida al ministerio para su validacién. Con esa base se comenzé a
desarrollar una interfaz informatica del tablero de control, mediante seméaforos y fechas de
vencimiento que permitieron un seguimiento total de los proyectos, aunque de manera
superficial. Esta etapa, se inicid con un listado de objetivos, cada uno con sus proyectos y
actividades o hitos. No se definian prioridades, e incluso algunos proyectos no contaban con

metas definidas.

El uso de la herramienta en la primera etapa puso en evidencia una serie de cuestiones que
necesitaban mejorarse, entre ellas desechar informacion irrelevante, depurar y priorizar la

informacién y su visualizacién; y el impacto de los incumplimientos en el plan de gobierno.

A partir de alli, se generaron nuevas funcionalidades, se incorporaron velocimetros para

medir al avance de los proyectos, y a su vez cada ministerio comenzo a ponderar los mismos.
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El software avanzo hacia una interfaz mas amigable, permitiendo monitorear cada dependencia
y agencia de gobierno en diferentes pestafias donde estan disponibles los ejes de planificacion y
su estado de ejecucion, el presupuesto, el status general de avance de la gestion y también
informacién georreferenciada, encuestas, rankings e informes generales. Por otra parte, el
software cuenta con un sistema de mensajeria y comunicacion interna y un sistema de alertas

que advierten sobre fechas de vencimiento de acciones y proyectos.

Se comenz0 a conectar el tablero con otras fuentes de datos como reclamos, encuestas,
denuncias y también informacion presupuestaria, y también se desarroll6 un modulo de
seguimiento y segmentacion de obras planificadas y en avance, clasificada por estado
(finalizadas, atrasadas o en curso) y permite visualizar el estado de las obras publicas en cada

jurisdiccion mediante mapas interactivos.

La altima versién del tablero incorporo la gestion y el monitoreo de todos los informes
emitidos por los organismos de control gubernamentales. Permite que los funcionarios de cada
dependencia accedan a los pedidos de informe formulados por la auditoria, la sindicatura y la
defensoria del pueblo, y a su vez genera alertas para los ministros interesados o afectados.
Permite a los funcionarios jerarquicos tener un cefiido control sobre los pedidos realizados a las

dependencias bajo su cargo y las contestaciones efectuadas o pendientes.

En la ilustracion siguiente se pueden ver dos pantallas del tablero, en la primera el
velocimetro que mediante un complejo logaritmo pondera el cumplimiento de cada proyecto,
midiendo el porcentaje de avance de la gestién. La velocidad se basa en el status de los
proyectos respecto del total de la dependencia. Los proyectos se encuentran ponderados segun
su importancia. En la segunda pantalla se puede ver haciendo una seleccion por ministerio o
dependencia el status general del avance de la gestion, pudiendo seleccionarse mediante
diferentes pestafias informacion georreferenciada, del presupuesto, rankings, informes

generales, encuestas, etc.
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lustracion 20: Visualizacion de informacion brindada por el tablero de control CABA

Tablero de Comando =y

Fuente: (Groisman, Bustelo, & Arrieta, 2009, pag. 10 y 11)

Forma parte también del tablero, la informacién relacionada con los reclamos de la
ciudadania que llegan mediante correo electrénico, teléfono o internet al sistema de reclamos.
Se procesa Yy publica la informacién de las principales encuestas realizadas a los ciudadanos,

que permite evaluar la imagen de la gestion.

Con el objetivo de evolucionar y dar un salto cualitativo en el procesamiento de la
informacidn cargada en la herramienta, se disefiaron indicadores que permitieran cuantificar,
medir y graficar el avance de los proyectos, y que dieran cuenta del avance de los objetivos
estratégicos. A tal fin y con la colaboracion del CIPPEC se conformé un equipo de analistas
para realizar el seguimiento y evolucion de los objetivos estratégicos. A cada uno se le asigné
un ministerio para relevar los proyectos, interiorizarse de las metas y disefiar indicadores que
reflejen su éxito o fracaso. Se basaron en indicadores utilizados internacionalmente, y los

adaptaron al contexto de CABA.

Para visualizar el avance de los proyectos de manera rapida y tener una medida cuantitativa
de su evolucién e impacto, se desarrollaron distintos tipos de indicadores: de resultado y de

impacto.

Los indicadores de resultado, dan cuenta de la cantidad y frecuencia de los bienes y servicios
producidos por cada uno de los proyectos del tablero de control y tienen definida una meta

especifica, la cual es fijada por el propio ministerio.

Los indicadores de impacto, apuntan a medir los impactos generados en la sociedad por el
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conjunto de objetivos (asociados a la calidad de vida de los ciudadanos, y al desarrollo humano
y productivo). En general, no tienen una meta definida y no dependen de la performance de un

unico proyecto; y se miden a mediano plazo, ya que varian con baja intensidad de un afio a otro.

Algunos aspectos a destacar de la experiencia de implementacion del tablero en el gobierno

de la ciudad de Buenos Aires, fueron:

- La busqueda de la informacion fue el desafio mas importante, incluso mas que el disefio. Si
bien los ministerios remitian informacion en forma continua sobre el avance y cumplimiento de
los hitos, se requiridé un esfuerzo extra para recabar los datos necesarios para completar los
indicadores, principalmente, porque la informacion solicitada tenia caracteristicas diferentes:
debia ser cuantitativa, desglosada por mes y homogénea en el tiempo. Ademas, en el caso de los
indicadores de resultado, al implicar la exposicion de los funcionarios ante las rendiciones de
cuentas o cumplimiento de las metas previstas, indirectamente generd algunas rispideces.

- Se sigui6 un proceso inverso al l6gico del proceso, porque se comenzd relevando la
informacion de todos los proyectos vigentes o en ejecucion, luego se desarrollé una metodologia
para medir los avances y resultados y, finalmente, se lo integréd con el proceso de planificacion.
- Permitid tener un mapeo y control al iniciar la gestion, dificil de obtener de otra manera, y
posibilitd consolidar una cultura de seguimiento y monitoreo de las acciones de gobierno desde
el primer dia (tanto de los proyectos heredados de la gestién anterior como de los nuevos).

- El tablero de control logr6 institucionalizarse con una destacada rapidez, en gran medida,
gracias a la decision politica de apoyar un modelo de gestion orientado a resultados, lo que fue
formalizado mediante la creacion de una direccion general dentro de la subsecretaria de control
de gestidn, que otorga presupuesto y estructura propia a la herramienta. La jefatura de gabinete
de ministros que logrd instalar dicha herramienta como eje de las reuniones de gabinete
semanales, en las que se monitorea la actividad de cada ministerio.

- El tablero cuenta con informacion completa sobre la evolucion de cada uno de los proyectos
en curso de la administracion gubernamental, y con un sistema de indicadores que permiten
medir el desempefio de la produccion cuantitativa que generan los proyectos; con informacion
sobre encuestas, mapas, notas de presupuesto, informes de gestion, seguimiento de obras,
legislativo, agenda de gobierno, prensa y ejecucion presupuestaria, entre otros.

- Los altos funcionarios, realizan un seguimiento diario del desempefio de cada ministerio o
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dependencia, gracias a la disponibilidad online de la informacion, permitiéndoles rendir cuentas
a los organismos de control gubernamentales y a la ciudadania sobre los avances en la gestion.
Ellos, a partir de su implementacion, deben realizar una planificacion detallada de los proyectos
a su cargo, explicando como lograr su cumplimiento y los recursos a comprometer para alcanzar
las metas en los tiempos establecidos.

- Se incentivd una nueva cultura hacia el interior de la administracion: orientada a la fijacion
de objetivos y la rendicidn de cuentas sobre su cumplimiento.

- A partir de la implementacién del tablero de control, se decidié trabajar en el desarrollo del
observatorio de resultados de gobierno, con el objetivo de brindar a la ciudadania un instrumento
de control y monitoreo de la actividad del gobierno portefio. Esta herramienta provee y combina
informacion sobre la gestion surgida del propio tablero de control, de la direccién general de
evaluacion del gasto, y de la direccién general de relaciones con organismos de control,
transparencia y acceso a la informacion.

- Es decir, que el tablero pasa a integrar una nueva propuesta, que consiste en promover una
nueva cultura de transparencia y responsabilidad horizontal —hacia el interior del gobierno-, y

vertical —con los ciudadanos-, de la administracién pablica.

Propuesta de desarrollo e implementacion de un modelo de gestion estratégica basado
en el cuadro de mando integral aplicado a municipios de la provincia de Mendoza

En su trabajo de investigacion, Diblasi (2012) propone el desarrollo e implementacién de un
modelo de gestion estratégica basada en el CMI para municipios de la provincia de Mendoza,
con las adaptaciones necesarias dadas las caracteristicas y peculiaridades de los municipios.
Establece una serie de pasos practicos como guia para los funcionarios en el analisis estratégico

de la gestion municipal.

Resalta del cuadro de mando integral, que se constituye como un eslabon que busca el
equilibrio entre el corto y el largo plazo, ya que la vision, mision y valores de la organizacion
suelen mantenerse sin variaciones a largo plazo, pero los presupuestos e iniciativas, los objetivos
personales y los resultados son frutos del dia a dia. Ademas, menciona que la estrategia es la
encargada de comunicar e implementar la misién y la visién de la organizacion; que las
perspectivas transmiten a su vez la estrategia y que cada perspectiva cuenta con objetivos

estratégicos que estan asociados a indicadores, mediciones, metas, y las acciones pertinentes.
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Analiza distintos sistemas de evaluacion de desempefio, y vincula los indicadores propuestos
por cada uno de ellos con las distintas perspectivas que propone el CMI. También efectla un
recorrido de raices del cuadro de mando integral, mostrando su evolucion desde que nacié como
un sistema de medicion de desempefio hasta convertirse en un sistema capaz de comunicar y
gestionar la estrategia; y efectta una linea temporal relacionando libros y publicaciones con sus

respectivos aportes.

Menciona también algunas criticas a la herramienta, sobre todo, la interpretacion que realizan
algunos gerentes o directivos para evaluar el desempefio de sus subordinados, ya que, si bien
puede servir como un insumo méas al momento de evaluar desempefio, puede llevar a descuidar
el perfil humano de la organizacion. Y también la creencia de que se puede implementar el CMI
adquiriendo un software en el mercado, sin tener presente el analisis estratégico previo que de

la organizacion debe hacerse.

Dentro de los organismos del sector publico que implementaron el CMI, Diblasi menciona
que el Tribunal de Cuentas de Mendoza ha comenzado en el afio 2006 con el proceso de
implementacion, estando operativo en el afio 2008. Cada uno de los objetivos estratégicos
definidos, estan vinculados a areas estratégicas del organismo y a su vez vinculadas con las

perspectivas definidas.
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llustracion 21: Cuadro de mando integral en Tribunal de Cuentas de Mendoza

. . -Sistema de costen
Financiera -Sistema presupuestaric

-Encuwesta al personal
-Encuesta a funcicnarios
Cliente Estrategia Interna
-Sistema de gestidn de
expedientes
‘-' -Indicadores de procasos

-Mlonitor

-Sistema de RRHH Aprendizaje
-Plan de capacitacidn Crecimiento

Fuente (Diblasi, 2012, pag. 40)

El Tribunal de Cuentas de Mendoza cuenta con un sistema desarrollado por el propio
organismo, en el cual se vuelcan todas las métricas. En la ilustracion anterior se pueden ver para
cada perspectiva del cuadro de mando integral los instrumentos de medicion que se utilizan, asi
por ejemplo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se alimenta del sistema de RRHH y del

plan de capacitacion. La informacion se encuentra disponible en la intranet.

Hechos los estudios tedricos previos, Diblasi (2012) pasa al analisis de las municipalidades
de la provincia de Mendoza, desde el marco normativo especifico que les atafie, a la
caracterizacion socioecondmica desde el concepto de desarrollo territorial, que abarca las

siguientes dimensiones: humana, social, econdmica y ambiental.

Se efectuaron encuestas a los 18 municipios de la provincia, de los cuales se recibieron 16
respuestas, de las que se pueden mencionar los siguientes resultados: si bien existe un uso
generalizado de herramientas de gestion, el mismo no es completo y no se complementa con la
medicion del desempefio; existe una baja identificacion del CMI como herramienta de gestion.
Se han identificado para el gobierno municipal, tres ejes de gestion: 1) atender necesidades
basicas de los vecinos; 2) fomentar el desarrollo sustentable; y 3) mejorar la calidad de vida de

los vecinos. A partir de la informacion relevada y de la experiencia que el autor tiene del sector
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municipal, presento un analisis FODA, indicando que lo ideal es contar con la participacion de
los actores, pudiéndose también complementarse con el anélisis PEST, es decir de los factores

del entorno: politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos.

En la ilustracion 22, y partiendo de la premisa planteada por Kaplan, en el sentido de que las
perspectivas que conforman su propuesta original no son rigidas, sino que deben adaptarse a
cada organizacion atendiendo a sus caracteristicas particulares, Diblasi (2012) desagrega la
perspectiva original denominada clientes en vecinos y comunidad, a la que llama perspectiva

desarrollo, quedando conformadas las perspectivas de la siguiente manera:

llustracion 22: Perspectivas propuestas adaptadas a un municipio tipo

Perspectiva desarrollo

Vecinos Comunidad
[ Perspectiva financiera J F'erspe_cliva procesos
internos
[ Perspectiva aprendizaje y crecimiento ]

Fuente: (Diblasi, 2012, pag. 70)

A partir del estudio y modelo general que incluye un resumen FODA, propuesta de un
organigrama tipo y definicion de perspectivas, Diblasi (2012) explica como adaptar la
herramienta CMI proveniente del sector privado al sector publico, y a los fines de validar la

propuesta lo aplica a un municipio concreto que es la municipalidad de Maipu.

La razdn de su eleccion obedece a diferentes factores que caracterizan a dicho municipio, los
que se detallan seguidamente: permanencia politica, lo que ha producido el fortalecimiento de
los mandos medios, ya que la actual gestion se encuentra al frente del departamento ejecutivo
desde 1999; tamafio promedio en cuanto a presupuesto y poblacion (en relacion a los municipios
de Mendoza); cultura organizacional desarrollada alrededor del sistema de gestion de calidad
basado en normas I1SO (Internacional Organization for Standardization), que ha sido
implementado exitosamente; y definicion de la vision, mision y ejes estratégicos, los que se

convierten en el punto de partida para la propuesta.
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Es interesante el estudio que realiza sobre las fuerzas competitivas de Porter aplicado al
municipio de Maipu, de los factores claves de éxito y del analisis FODA.

Del andlisis de las fuerzas que segun Portes influyen en la estrategia, se menciona en cuanto
a rivalidad entre competidores / amenaza de sustitutos, que no se puede esperar un competidor
para el municipio en todos los servicios que brinda, si existen algunas prestaciones que son
brindadas por el sector privado, como ser educacion, salud, etc., sin embargo las funciones
esenciales no pueden ser reemplazadas por ningln otro organismo y/o empresa, Y si lo ofrecen
no pueden competir con el costo de los servicios prestados por la municipalidad, que suelen ser
gratuitos y la rivalidad puede emerger en cuanto a lo que otros municipios puedan ofrecer desde

el punto de vista de regimenes de promocion o exenciones tributarias.

En cuanto al poder de los clientes, definidos como vecinos, empresas-negocios, y comunidad
en general, se considera que ejercen una influencia alta, porque son quienes deciden mediante
su voto, el éxito 0 no de una gestion y también las empresas suelen decidir la realizacion de
inversiones en funcién de, como se dijo, los beneficios promocionales brindados por las

diferentes comunas.

Respecto al poder de los proveedores, alcanza un valor alto el poder de los sindicatos ya que
el principal insumo del municipio es el recurso humano y ademas existe un alto grado de
organizacion sindical dentro de la municipalidad. También dentro de este analisis incluye la
fuerte dependencia financiera de los municipios del flujo financiero proveniente de otras
jurisdicciones (nacional y provincial), siendo s6lo el 16% de sus erogaciones totales financiadas
con recursos propios. Y finalmente la amenaza de nuevos participantes no significa una

amenaza, ya que las municipalidades requieren una ley para su creacion.

Dentro del analisis FODA, destaca como fortalezas, la cercania del contribuyente, el
conocimiento del entorno social y econémico, la permanencia de la actual gestién, difusion de
una cultura de calidad evidenciada en premio nacional de calidad y en la certificacion de normas
ISO, y en el liderazgo activo de sus dirigentes. Dentro de las debilidades menciona morosidad
en el cobro de las tasas municipales, la dependencia de recursos de otras jurisdicciones,
disparidad de sistemas de informacion y falta de coordinacion y duplicacién de tareas en varias
dependencias, a pesar de tener implementado un sistema de gestion de calidad (SGC).

Y finalmente como oportunidades y amenazas, surgen su ubicacion geografica, las relaciones
98



existentes con el gobierno provincial; y decisiones de politica gubernamental que exceden el
ambito municipal, el incremento sostenido de los precios que afectan la prestacion de los

servicios publicos y el ciclo econdomico, respectivamente.

Como factores claves de éxito, del analisis de la documentacion del sistema de calidad, asi
como de la consulta efectuada a funcionarios con experiencia, resultaron: la mejora continua, la
eficiencia en el uso de los recursos, el fortalecimiento de la democracia participativa y de los
recursos humanos mediante capacitacion, motivacion y compromiso del personal, asi como la

busqueda del desarrollo sostenible (economico, social y ambiental).

A continuacién, se muestra en forma gréfica el mapa estratégico de la municipalidad de
Maipu, la relacion entre las perspectivas y los objetivos estratégicos, es decir, de qué forma la

organizacion se propone crear valor, para sus clientes (vecinos y comunidad):
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llustracion 23: Mapa Estratégico Municipalidad de Maipu

Fuente: (Diblasi, 2012, pag. 97)
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llustracion 24: Indicadores propuestos municipio tipo de Mendoza
e

I L e o TN

T S e e ey 1 Intervenciones Cantidad de intervenciones realizadas dic. 2010 4 fEnEnEe dic. 2011 - - e A s
cultural nes nes
T
jE 2 Promover la formacidn de profesionales 2 Programas educativos Cantidad de progamas implementados sat. 2011 [ programas  dic. 2011 10 8 programas A B
1 5
E 3  Presupuesto PAR Monto destinado &l PAR / Presupuesto total (devengado) x 100 dic. 2010 1,36 % dic. 2011 a0 m % A R
Q 3 Fomentar la democracia participativa o o
4 Iniciatives PAR ?Dau'.tcad de inicistivas aprobadas / iniciativas presentadas x dic. 2010 68,890 % dic. 2011 100 81,94 o A R
Mejorar el grado de satisfaccidn de los Encuesta de satisfeccion  Cantidad de respuestas con 4 y 5 / cantidad total de
. VeCinos/UsUarnos 5 de usuarnios respusstas x 100 (*) i) 85 e LRl 100 A :
g Publicacidn plan de obras  Cantidad de actuslizaciones del plan de obras plblicas sat. 2014 1 actualizaci dic. 2011 3 actualizaci _ 5
§ . ) plblicas publicado en &l sitio web ) ones ' ones -
Il = 5 Aumentar la fransparencia de la gestin - ) ) )
z 7 Publicacidn planta de Cantidad de actuslizaciones de la planta de pereonal municipal sat. 2014 2 actualizaci dic. 2011 5 actualizaci Y 5
= personal publicada en el sitio web ) ones ' ones
Mejorar la calidad de los senvicios Encuesta de satisfaccidn  Cantidad de respuestas con 4 y 5/ cantidad total de <
b prestados § de usuarios respuestas x 100 (') iun. 2011 8 % dic. 2011 100 & % A 5
9 Independencia finaciera {' dﬂ‘“‘:""“ P’;’mm“”“""” EopEiE ey dic. 2010 % dic20t1 60 [JEEES % A R
T Incrementar la Independencia financiera — = =
; 10 Morosidad - I”““d"nx’fgn'“"“"“ T R T sat. 2011 % dic 2011 0 ;A28 % L R
w2 11 Planificacidn mﬂ“mmmm;}:?fm?nm’ . m':]'“d" (devengado) | Presupuesto . 211 %  dc2011 100 [RUSKM % A R
é 8  Opfimizar s gestién presupuesisria
12 (Grado de recaudacion Recaudado acumulada (ingresado)f Aforo acumulado x 100 sat. 2011 m ] dic. 2011 100 108,52 % A R
R I e e 13 Poblackn servida Poblacién / Plants da parscnal dio 2010 82,70 a;::ll;a dic 2011 100 [REETTR oo A R
14 Cumplimiento de audiorias ©oboad de audionas infermas realzadas | Cantidad de jun. 2011 % dic2011 100 % A B
) ) audiorias intemas planeadas x100
10 Cumplir con los requisitos dal SGC
- 15  Certificacidn M° de procesos cerificados / N® de procesos totales x 100 dic. 2010 65 % dic. 2011 100 65 % = B
g
g
r3 16 Reuniones Cantidad de reuniones entre Areas vinculadas al desamolio nov. 2011 reuniones  dic. 2011 4 reuniongs = B
W w 11 Foralecer dreas de desamollo - o - _— :
E 17 Proyecios d:l;tel:am:opmﬁacws niclados que vinculan mas de un area jun. 2011 - proyectos  dic. 2011 2 - proyecios = B
3 :
% 18 ;E::z:?:rﬁ;ﬁmmg T Presupuesio ejecutade 51/ Presupuesto aprobade Sl x 100 sal. 2011 n % dic. 2011 100 n % A B
12 Mejorar la comunicacidn estratégica intema B :
14 in:::;lo'n‘;it:?;ﬁ:zfﬁl Etapas cumplidas | Etapas programadas x 100 sat. 2011 “ % dic. 2011 100 “ % A B
:"g 13  Alinear al personal con la organizacian 20 Alineamiento Cantidad de respuestas 4 y 5 | Respuestas totales x 100 (*) jun. 2011 62 % dic. 2011 100 ™ % A B
55 :
V 3E M :“"Imﬁ'“w“"’“ 21 Inversion en capacitacién  Horas de asistencia a capacitacin / Horas programadas x 100 set. 2011 “ %  dic.2011 100 H % A 5
E'E 15 Analizar perfil de pussto 22 Perfi de puesto Nm'mﬁm'm'“m““'“mm’m'm blalde o 2011 “ % dic.2011 100 “ % A B

Fuente: (Diblasi, 2012, pag. 106)
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En lailustracion 23 se muestra como operaria, una vez implementado el cuadro de mando
integral. Se ha partido de mediciones efectuadas al 31/12/11 para los distintos indicadores.
Cuando se pudo obtener los datos del municipio, se tomo el dato real, y para aquellos casos
en los que no se pudo obtener los datos de fuentes fidedignas o los mismos no existian, se
establecieron supuestos. En la Gltima columna identifica a los valores con la letra S si fueron

simularon, y con la letra R si son valores reales.

El cuadro pretende mostrar como se veria el CMI en la préctica, asumiendo que se puede
acceder a la informacion necesaria en el proceso de implementacion de dicha herramienta.
Se pueden ver los indicadores, sus metas, unidades, valores observados al 31/12/12 de

manera comparativa con el afio anterior.

También se muestran dos herramientas graficas que permiten determinar rapidamente el
estado del indicador. La primera, es el uso de colores para determinar el estado del indicador,
asumiendo el color verde el concepto de excelente, el amarillo bueno, y el rojo malo, de
acuerdo a la parametrizacion realizada, el color indicara cuan lejos o cerca se esté de la meta.
La segunda herramienta, tiene que ver con la tendencia del indicador, es decir muestra como
ha evolucionado. Si el valor del indicador desde la ultima medicion realizada aumento lo
simboliza con A, si se mantuvo igual con =, y si disminuy6é con V¥ (se visualiza en la

anteultima columna).

Como conclusion, el autor menciona que se puede implementar una herramienta pensada
originalmente para el sector privado a una organizacion del sector publico, y lo validad
mediante una propuesta especifica realizada para la municipalidad de Maipu, desde la vision
del departamento ejecutivo, pudiendo adoptarse a su vez en el departamento deliberativo.

Destaca asimismo que el CMI proporciona una nueva herramienta para la alineacion de
los objetivos estratégicos y personales hacia el cumplimiento de la vision del municipio,
resaltando la necesidad de adaptarlo al tamafio y a las realidades socioeconémicas del

municipio.
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CAPITULO 11l - ASPECTOS TEORICOS RELEVANTES SOBRE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

La administracion estratégica como proceso

Para entender el proceso de administracion estratégica, se definird en primera instancia
que es la estrategia. Historicamente ésta ha estado ligada a la direccion de operaciones
militares destinadas a planificar la destruccion del enemigo, buscando optimizar los recursos
disponibles. En el campo de la administracion, estrategia significa mucho mas que las
acepciones militares, siendo un término dificil de definir y coincidiendo muy pocos autores

en cuanto a su significado.

Para Porter (1999), la estrategia es la creacion de una posicion singular y valiosa, que
requiere un conjunto de actividades diferentes a las que realizan sus rivales e implica ciertas
renuncias, las que le son congeénitas. Lleva implicita una eleccién u opcion para lograr los
objetivos, y consiste también en crear un encaje idoneo entre las diversas actividades de una

empresa, dependiendo su éxito de cuan bien e integradas se hagan la mayoria de ellas.

Serra y Kastika (2004, pags. 104-107), definen a la estrategia como una percepcion, un
plan, un posicionamiento y un patrén integrado de comportamiento. Una percepcion, es decir
la vision que tiene el numero uno acerca del futuro de la empresa; una posicién, un lugar a
ocupar en la mente de los consumidores; un plan a seguir para cumplir con los objetivos, con
pasos y etapas; y una idea, no sélo de la direccidn a seguir, sino el enfoque elegido para
hacerlo. Mencionan la diferencia conceptual entre formulacion e implementacion de la
estrategia, indicando la brecha que otrora existia entre quienes la formulaban, que eran
especialistas que ocupaban funciones de staff y ajenos a la estructura organizacional y
quienes debian implementarla, que eran los gerentes de linea u operativos, ocasionando
enfrentamientos que inducian al fracaso. Luego se comenzd a fortalecer el concepto de
cultura organizacional, para que la estrategia fluyera por la estructura de la empresa y

permita poner en practica la estrategia.

Hermida, Serra y Kastika (2004) también hablan de niveles, la estrategia corporativa, en
la que se deciden los negocios a desarrollar y eliminar, la estrategia de negocios donde se
establece especificamente como éste va a ser manejado, cartera de productos etc., y la

estrategia funcional vinculada a las areas funcionales como produccion, finanzas, etc.

Para Etkin (2005) la estrategia constituye el plan general o marco de referencia para las

decisiones operativas, es una expresion del cambio planeado en la organizacion y se
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relaciona con la problematica de actuar en un ambiente cambiante, que plantea desafios, y
compromete y moviliza multiples areas. A su vez, menciona que su concepto puede
responder a enfoques de magnitudes diferentes: asi habla de estrategia corporativa, como
una forma de lograr la supervivencia y el crecimiento de la organizacion a partir de
decisiones complejas, de cambio estratégico, como manera de privilegiar la proactividad
para renovarse en un ambiente con demandas crecientes, y de direccion estratégica, como
una forma de gestion que se caracteriza por desarrollar capacidades distintivas que agrega

valor a los productos y a la organizacion.

Vicente y Ayala (2008, pags. 213-214) definen a la estrategia desde varias dimensiones,
entre ellas, mencionan que determina y revela el proposito de la organizacion en términos
de objetivos a largo plazo, programas de accién y prioridades de asignacion de recursos; que
selecciona los negocios en los que intervendra la empresa, constituye un patrén de decisiones
y que intenta alcanzar una ventaja sostenible a largo plazo. La estrategia orienta el
pensamiento y la accion de los directivos y de todos los empleados, desde sus distintos
alcances y niveles de responsabilidad. Coinciden con Serra y Kastika en que la estrategia es
un vehiculo para aplicar y expandir la cultura organizacional, y con Hermida, Serra y Kastika

en cuanto a las diferentes perspectivas que asume: corporativa, de negocios y funcional.

Por otro lado, Lana (2008) plantea la administracion estratégica como un desafio para el
administrador, que va mas alla de impartir rdenes a los demas miembros de la organizacion,
definiéndola como un proceso continuo e interactivo empleado en el sostenimiento de la
organizacion e integrado con su ambiente. Involucra las siguientes etapas: a) analisis del
entorno (interno y externo); b) establecimiento de la directriz organizacional (metas y
objetivos); ¢) formulacién de la estrategia (empresarial, unidad de negocio, funcional); d)
implementacion de la estrategia; y €) control estratégico. Cada una de las etapas debe
desarrollarse en forma ordenada y consecutiva, ya que su cumplimiento condiciona el de las

siguientes.

En la etapa inicial, es esencial analizar y entender como estan estructurados los entornos
organizacionales. El entorno general se refiere a variables que no solo afectan a las empresas
sino al sector industrial y a la sociedad como un todo, tales como el econémico, social,
politico, cultural, tecnoldgico. El entorno operacional, estara constituido por las variables
que deben considerarse cuando se abordan las cinco fuerzas competitivas de Porter. Aqui se
analizan las amenazas y oportunidades que estan en el contexto externo de la empresa, y se

identifican los puntos fuertes, débiles, neutros y los que necesitan ser mejorados en el entorno
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interno, como ser: los distintos recursos, las capacidades o habilidades de los funcionarios,

principales funciones de la empresa, estructura organizativa y cultura y clima organizacional.

Culminado el analisis del entorno y ponderados sus resultados, se estara en condiciones
de establecer una mision adecuada a la organizacion y que refleje el entorno de la misma. A

partir de alli se formulan las metas y objetivos a alcanzar.

La siguiente instancia serd la formulacion de la estrategia en sus diferentes niveles y
organizaciones al igual que lo plantean los autores Hermida, Serra y Kastika (2004)
partiendo del analisis de los puntos criticos y de los factores internos y externos. Resaltando

que tales estrategias deben estar sincronizadas y coordinadas para lograr la mayor eficiencia.

Luego, se pondran en accion las estrategias mencionadas, evaluando la mejor manera de
implementarlas, analizando los cambios que puede generar en la estructura, en las personas,
en los procesos y en la cultura de la organizacién. De esa manera el administrador sabra qué
factores dentro de la organizacion facilitardn o impedirdn la implementacion de la estrategia
y vera cual es el enfoque méas adecuado, buscando capitalizar las oportunidades y puntos

fuertes y esquivando, minimizando o evitando los problemas, debilidades y amenazas.

Y el control, como Gltima y principal etapa del proceso de administracion estratégica, es
la instancia en la cual se analiza si las estrategias se desarrollaron conforme a lo planeado.
A través de él la gerencia podra mantener las dimensiones internas de la organizacién en
equilibrio con el ambiente externo basandose en medidas de desempefio tanto cuantitativas
como cualitativas. En la practica, estas medidas de desempefio son expresadas en volumen
de produccion y ventas, productividad, costos unitarios y totales, cantidad de reclamos, etc.;
debiendo luego ser comparadas con los objetivos y patrones organizacionales. Finalmente,
y en funcién de los desvios significativos detectadas, se deben tomar oportunamente las
medidas correctivas para garantizar el ajuste de las operaciones y se cumplan con los

objetivos inicialmente planteados.
Control

Como se ha sefialado, el control forma parte del proceso de administracion estratégica, y
es de vital importancia para que ésta sea exitosa. Numerosos autores coinciden en que el
proceso de control abarca la medicion del desempefio, la comparacién con un estandar o un
objetivo previamente establecido, y la aplicacion de medidas correctivas ante posibles

desviaciones.
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Los propulsores del cuadro de mando integral, entienden que en la era de la informacion,
el control debe ser algo més que un sistema de medicion, se deben incorporar ademas
sistemas de gestion derivados de sus estrategias y capacidades, que les permita contar con
informacidn variada sobre la empresa y su ambiente y asi poder sobrevivir y “prosperar en
un ambiente cada vez mas complejo y dindmico (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando
Integral. The Balanced Scorecard, 2002).

Coulter & Robbins (2010) lo denominan control de retroalimentacion y resaltan su
importancia ya que permite reformular los planes si la desviacion es considerable,
aumentando a su vez la motivacién de los empleados al recibir feedback acerca de como

estan trabajando.

lustracion 25: El proceso de control

Medicion del
desempeiio real

Paso 1.

METAS
Y OBJETIVOS
Organizacionales Comparacion del
Divisionales desempeiioreal | Paso 2.
AL con el estandar
Departamentales
Individuales

Paso 3. | Toma de decisiones
administrativas

Fuente: (Coulter & Robbins, 2010, pag. 400)

En la ilustracion anterior, los autores muestran el control de retroalimentacion, y en la
siguiente se visualiza como a partir del proceso de control se generan diversos cursos de
accion posible para el administrador, desde la opcion de no hacer nada, hasta la posibilidad

de corregir el desemperio real o revisar y modificar el estandar.

En el mismo sentido, para Koontz & Weihrich (2004), el control es una funcién
administrativa cuyo objeto es la medicion y correccion del desempefio a los fines de
garantizar que se han cumplido con los objetivos de una organizacion y los planes ideados
para alcanzarlo; concepto limitado a la luz de lo que plantean y proponen Kaplan & Norton,
pero coincidente con Coulter & Robbins en la importancia de la retroalimentacion,
mencionando que si el control se basa sélo en datos historicos es deficiente, por lo que resulta

necesario hablar de control con correccion anticipante, concepto que los autores profundizan
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(Koontz & Weihrich, pags. 649-653).

llustracion 26: Decisiones administrativas en el proceso de control

Comparar el
desempeiio
real contra
el estandar

éSe esta

ElEEGEENES No hacer nada |—

Medicién No hacer nada [

- . : del
|Ob]et|vos|—)| Estandarl::> desempefio

real

Identificar la
causa de la
variacion

|

Revisar el Corregir el
estandar desempeiio

estandar

es
aceptable?

Fuente: (Coulter & Robbins, 2010, pag. 403)

A su vez, mencionan la estrecha relacion que existe entre la planificacién y el control, y
que por tal motivo dichas funciones no pueden concebirse de manera separada; indican que
las técnicas y procedimientos de control son esencialmente los mismos cualquiera fuera el
objeto de control; y que el proceso de control implica tres pasos: establecimiento de normas

o criterios de desempefio, medicidn del mismo y correccion de las desviaciones.

1. Establecimiento de normas, o criterios de desempefio, por una cuestion de practicidad
y de economia, los administradores deben establecer puntos de referencia que serviran de
base para efectuar las mediciones con relacion a lo esperado. Estos puntos de referencia
deber necesariamente ser criticos en el sentido de dar cuenta mejor que otros factores si los

planes estan dando resultados o por constituir factores limitantes de operaciones.

2. Medicion del desempefio: definidos los puntos criticos o0 normas, se deben realizar
las mediciones de lo actuado, que serviran para que los administradores puedan recibir
sefiales acerca de cdmo marchan las cosas. En este paso, los autores mencionan el concepto
de prevision y anticipacion en el sentido de que los administradores deben tratar de detectar

anticipadamente los posibles desvios y evitarlos mediante acciones adecuadas.

3. Correccidn de desviaciones: si del resultado de las mediciones se detectan desvios
con respecto a las normas se debe buscar la manera de corregir, ya sea mediante la

reestructuracion de los planes, modificando las metas o una mejor direccion.
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Alvarez, (2004, pags. 443-475) realiza un analisis exhaustivo del control, rescatandose el
concepto de control estratégico que lo define como el proceso de regulacion de dominio del

sistema para lograr que las estrategias formuladas se desarrollen con éxito.

Implica el conocimiento y seguimiento de la evolucion del entorno, de las fuerzas
competitivas y de la eficacia de la organizacion, en la puesta en préctica y logro de los
objetivos contenidos en las estrategias.

Resultan interesantes, los conceptos de gestion del control (relacionando cada nivel
organizacional con el tipo de gestion, tipo de decision y su horizonte temporal) y de centros
de control administrativo vinculandolos con diferentes &reas y sus indicadores: area
comercial (penetracion de mercado, ventas por lineas de productos, por zonas, por vendedor
y tasa de crecimiento de mercado), area financiera (rentabilidad, generacion de fondos
liquidos, proporcion de crecimiento interno y externo, rotacion de inventarios, costo del
financiamiento e independencia financiera), area personal (cantidad y tipos de funciones,
rotacion, ausentismo, capacitacion, sistema de salarios y sistemas de promocion), area
productividad (estructura de costos y rendimiento de equipos, mano de obra y materiales), y
area relaciones con el entorno (imagen corporativa, actividades en la comunidad, relaciones

con proveedores y sindicato).

Hay que destacar que, si bien no define el cuadro de mando integral, si habla de los
principales factores claves a considerar en el cuadro de mando y los clasifica en factores
globales, del area econdmica financiera y del area comercial, y detalla para cada uno de los

factores claves, su significado, el indicador y la fuente de datos correspondiente.
Por una cuestion de extension en la tabla 14 se muestran solamente algunos de ellos.

Tabla 14: Factores claves a considerar en el cuadro de mando

Factor clave Significado Indicador Fuente

Factores globales ‘
C=RtEdela

Competitividad Eficiencia global empresa / RtE del Contabilidad
sector

Productividad Las ventas realizadas por Egn:s ;’f&tf‘ Zéval. Contabilidad

empresaria empleado ' Registro de personal
empleados

Tamafio de la Relacién entre el capital propio | TO = Total del PN / Contabilidad

Organizacion y personal N° de empleados Reqgistro de personal

Se define como la razon del
coeficiente de participacion de PM = Ventas de la
la empresa y la suma de los empresa / Ventas

coeficientes de participacion de | totales del mercado
los principales competidores

Contabilidad
Estadisticas
Investigaciones
Publicaciones

Participacion en el
mercado

108



Mide la relacién entre la utilidad
Intensidad del capital | antes de impuestosy la
inversion promedio

Area econdmico-financiera

Ic = Utilidad /

hy . Contabilidad
Inversion promedio

Independencia El pasivo y su relacién con el IF = Patrimonio neto -
- . . : : Contabilidad
financiera capital propio / Pasivo total
Grado de El peso de las inmovilizaciones Gl . -
R - Inmovilizaciones / Contabilidad
Inmovilizacién en el activo .
Activo
Cobertura de gastos Los ingresos en relacion a los C.GF I_ngresos Contabilidad
. . disponibles / gastos
fijos gastos fijos Presupuesto

fijos
Area comercial

Rotacién de las Re = Ventas / Prom.

Rotacién de créditos Contabilidad

cuentas a cobrar saldos a cobrar
Productividad de El valor aareaado por vendedor Pv = Ventas netas / Contabilidad
vendedores gregado p N° vendedores Registro de personal
Nuevos clientes Penetracion en el mercado NC = Nuevgs clientes Contabilidad

/ Total de clientes

NS = N° serv. Publicaciones
Nivel de servicio Relacién con la competencia ofrecidos/ N° serv.

Investigaciones

competencia

Fuente: (Alvarez, 2004, pégs. 465-467)

Alvarez (2004), menciona ademas las restricciones que se pueden encontrar en las pymes,
entre las que se destacan: centralizacion de decisiones y concentracion del poder en cabeza
de los propietarios, escasa calificacion del personal, falta de division del trabajo, rechazo o
mal uso de la informatica, y la creencia de que los controles implican mayores costos. Los
contadores se concentran en aspectos contables y formales de la contabilidad, y los gerentes

se encuentran muy ocupados y no tienen tiempo para dirigir (Alvarez, 2004, pag. 453)

Hay coincidencia respecto a la mirada que se tiene sobre el control, constituyendo un
eslabon dentro de un proceso y no un fin en si mismo. A los fines de la presente tesis se
rescata lo manifestado por Kaplan y Norton ya que constituye la esencia del cuadro de mando

integral.
Tipos de control

El control puede ser clasificado desde diferentes dpticas. Alvarez (2004) por ejemplo,
enumera veinticuatro tipos de control entre los que se encuentra el control interno, el que
estd constituido por toda la serie de controles y verificacion necesarios para que un
procedimiento esté completo. Se encuentra integrado a los procedimientos administrativos
de la empresa. Es el enlace entre las funciones de los empleados, el esquema organizativo y
las rutinas de comprobantes tendientes a cumplir con los siguientes objetivos empresariales:

que la informacion brindada por la contabilidad sea confiable, la proteccion de los activos y
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lograr la adhesidn a sus politicas (Alvarez, 2004, pag. 473).

El control, teniendo en cuenta el sujeto que lo efectla, puede ser externo e interno. La
caracteristica del control externo es la independencia con respecto a la organizacion
controlada, y su competencia y jurisdiccion debe encontrarse claramente definida en la
legislacion vigente. En el control interno, sin embargo, quien lo lleva a cabo depende de la
organizacién cuyos actos supervisa, es decir que pertenece a su estructura (Paprocki &
Ramirez, 2011).

Quinaluisa Moran & otros (2018) mencionan que el control interno, al igual que las
estructuras organizacionales ha ido evolucionado, pudiendo evidenciarse tres generaciones,
la primera, relacionada con controles predominantemente contables y administrativos, con
escasa profesionalizacion de quienes tenia a su cargo el sistema de control interno. Si bien
ya €S una etapa que se encuentra obsoleta aln cuenta con una insistente aplicacion
generalizada. La segunda se caracteriza por el sesgo legal, se impusieron estructuras y
préacticas de control interno especialmente en el sector publico, se centrd en la evaluacién
del control interno como medio para definir el alcance de las pruebas de auditoria,
buscandose siempre el cumplimento, y perdiéndose de vista la calidad. Y la ultima
generacion, es la actual y se encuentra centrada en la calidad, ubicandose en los altos niveles

de la estructura organizativa a los fines de garantizar su eficiencia.

Para Coopers & Lybrand (2007) el control interno como un proceso, llevado a cabo por
personas (concejo de administracién, direccion y resto del personal), con la finalidad de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos en
una o mas de las diferentes categorias: eficacia y eficiencia de las operaciones (objetivos
empresariales basicos de rendimiento y rentabilidad, y de salvaguarda de los recursos),
fiabilidad de la informacion financiera (relacionada con la elaboracién y publicacién de
estados financieros fiables e informes de ellos derivados y publicados) y el cumplimiento de

leyes y normas aplicables (a las que esté sujeta la entidad).

A su vez, el control interno consta de cinco componentes que se encuentran vinculados
entre si y que generan una sinergia formando un sistema integrado que responde a las
circunstancias cambiantes del entorno. Esos componentes son: el entorno de control, la
evaluacion de riesgos, las actividades de control, la informacion y comunicacion y la

supervision.

En las pymes, aunque sus sistemas de control suelen ser menos formales y estructurados,
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también pueden contar con un sistema de control interno eficaz aplicado de una manera
diferente a las grandes empresas. Y resaltan que el control interno al ser un proceso, la

eficacia del mismo esta referida a un momento dado.

Por su parte Rusenas (1999) expresa que el control interno generalmente se refiere a las
directrices que, impartidas por los duefios, propietarios o ejecutivos para dirigir, coordinar y

controlar a sus subordinados, dentro de la estructura organizacional.

En dicha estructura, el nivel superior debe nutrirse (sustentarse) de lo generado y
producido por los niveles intermedios e inferiores, siendo la base para la toma de decisiones,
la informacion y los hechos en ellos se generen. La direccidn debe fijar los objetivos, el plan
de la organizacién y delegar funciones, responsabilidad y autoridad.

Se debe tener en cuenta que sobre el personal que integra la organizacion recae la
responsabilidad sobre la custodia del patrimonio fisico del ente, y que resulta importante la
asignacion de tareas y responsabilidades, las que deben encontrarse correctamente
delimitadas.

El sistema de control interno, es invisible ya que integra toda la organizacion, siendo
responsabilidad de la direccién la adopcién oportuna de sus politicas, normas y
procedimientos, ademas de su implementacion, el mantenimiento y la vigilancia de su

funcionamiento.

El control interno se lleva a cabo como su nombre lo indica dentro de la organizacion con
procedimientos y recursos que aseguren su estructura interna. Su finalidad es comprobar si

la organizacion cumple o alcanza sus objetivos.

En sintesis, define los elementos del control interno (plan de la organizacién, sistema de
autorizacion y procedimientos, practicas sanas o cumplimiento de planes de accién y
personal adecuado) y desarrolla para cada uno de ellos medidas a adoptar para su

cumplimiento.

Por su parte, Pungitore (2007) indica que el control interno por naturaleza es y debe ser
interno tanto a la organizacion a la cual alberga como al sistema al que sirve, siendo su
principal fin la prevencién. Debe ser continuo y oportuno para evitar condiciones que
favorezcan errores, fraudes y anomalias, y estar indisolublemente ligado a la estructura y a
los sistemas administrativos, contables e informaticos de la organizacion. A su vez entiende

que es importante tener presente la relacion costo beneficio al determinar el disefio y la
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profundidad de los controles a realizar; y coincide con Coopers & Lybrand (2007) en que el
control interno implica la eficiencia operativa, la eficacia en los procedimientos, como asi

también la seguridad en cuestion de informacion.

En fin, el control interno es una herramienta que busca mediante su accionar proactivo,
erradicar o disminuir significativamente los riesgos a los que se hayan expuestos los distintos
tipos de organizaciones, sean privadas o publicas, con o sin fines de lucro, grandes o

pequenas.

Tal como se expuso anteriormente, el control es importante, al ser un eslabén dentro del
proceso de administracion estratégica que permite conocer y tener un panorama de si la

organizacién va cumpliendo con los objetivos y metas propuestos.

El presente trabajo, trata sobre el cuadro de mando integral y su posible implementacion
en municipios, es decir que es una herramienta de gestién a aplicarse puertas adentro de la

organizacion, con lo cual se ubica dentro de la orbita del control interno,
Origen y concepto del cuadro de mando integral

El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones, ha cambiado durante las Gltimas
décadas en los diferentes ambitos: social, cultural, politico y tecnolégico entre otros, han
pasado de ser relativamente estables y con reducida presion competitiva a volverse cada vez
mas globales, dindmicos y competitivos.

Al estar insertas en dicho entorno, las organizaciones también se han visto afectadas,
debiendo reaccionar y adaptarse, generado importantes modificaciones en su estructura
basada en la jerarquia y la centralizacion y sobre todo en sus sistemas de control. Las
empresas, que basaban su gestion privilegiando a los sistemas tradicionales de contabilidad
han comenzado a interesarse en otros aspectos que emergen como relevantes en este nuevo
entorno. Asi pasan a requerir mas atencion los costos indirectos de fabricacion (investigacion
y desarrollo, logistica, comercializacion, etc.), el ciclo de vida de los productos que cada vez
son mas cortos, la satisfaccion del cliente, la calidad, la innovacion, plazos de entrega,
productividad, aspectos que son considerados como factores criticos de éxito, ademas de la

minimizacién de los costos.

Lo mencionado precedentemente ha sido advertido por el profesor Kaplan quién
considero dichos aspectos y vio la necesidad de incorporarlos a un nuevo sistema de control

mas orientado a la contabilidad de gestion, alejandose de la tradicional vision excesivamente
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contable.

El cuadro de mando integral surge de un proyecto de investigacion patrocinado por una
division de investigacion de la empresa de servicios profesionales KPMG, denominada
Nolan Norton Institute (NNI), cuyo objetivo fue estudiar una docena de empresas durante
un afo para analizar los enfoques existentes sobre la medicién de su actuaciéon y asi
desarrollar un nuevo modelo, por considerar obsoleto medir la actuacion solamente basada

en cuestiones financieras.

El lider del proyecto fue David Norton (director general de NNI) y el asesor académico
fue el profesor Kaplan, autores posteriormente del libro The Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, EI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002).

Durante la investigacion se examinaron casos de empresas que utilizaban sistemas
innovadores de medicion de la actuacion. Una de ellas, la empresa Analog Devices, ya se
encontraba utilizando el cuadro de mando corporativo, que incluia mediciones de la
actuacion relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad, los tiempos de los
ciclos de los procesos de fabricacion y la eficacia de los avances de los nuevos productos,
ademas de los varios indicadores financieros tradicionales. El equipo de investigacion
analizé dicha experiencia, discutié gran variedad de ideas y finalmente concluyd en un
modelo de cuadro de mando integral organizado en torno a cuatro perspectivas bien
definidas: la financiera, la del equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, medidas
financieras y no financieras, indicadores histéricos y previsionales y actuacion interna y
externa. Algunas de las empresas que participaron del proyecto construyeron prototipos del
modelo y luego fueron compartiendo los resultados de la aplicacion de dicha herramienta:
aceptacién, inconvenientes y oportunidades que ésta brindaba. Estas experiencias
compartidas como resultado de la investigacién, culminaron con la publicacion en Harvard

Business Review del articulo relacionado con la temética cuadro de mando integral.

Hubo gran repercusion en el mundo empresarial, y varios empresarios implementaron el
cuadro de mando integral en sus organizaciones e incluso avanzaron y lo vieron como algo
mas que un sistema de medicidn, es decir, se dieron cuenta que servia para comunicar y

alinear las diferentes areas y objetivos de la organizacidn con su estrategia.

A partir de esa vision, cobro relevancia la identificacion de los procesos realmente
estratégicos y su vinculacion con los indicadores del cuadro de mando integral. Con estos

nuevos avances surgid la publicaciéon de un segundo articulo denominado Como poner a
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trabajar al cuadro de mando integral (Kaplan & Norton , 1993).

La herramienta avanzo inclusive un paso mas, debido a que los directivos la utilizaban no
solo para alinear y comunicar la estrategia sino para gestionarla. El cuadro de mando integral
fue evolucionando de un sistema de indicadores mejorado a un sistema de gestién central,
es decir a utilizarse como la estructura organizativa central de los procesos de gestion

importantes.

Hubo una tercera publicacion de avances y mejoras, pero la rapida evolucion en la
aplicacion de la herramienta a nivel empresarial, la gran variedad de interesantes y detalladas
experiencias de implementacion, como asi también la gran demanda percibida de
informacion adicional relacionada alenté a Kaplan y Norton a publicar el primer libro
relacionado con la temaética de esta tesis denominado ElI Cuadro de Mando Integral. The
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2002)

En sintesis, los autores muestran cémo los directivos de varias organizaciones se
animaron a mirar mas alla de la perspectiva financiera para evaluar la marcha de sus
empresas, enfatizando ademas en la importancia de ponderar los activos intangibles, las
perspectivas de los clientes, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, obteniendo en

consecuencia una vision integral de la misma.

Debe pensarse al cuadro de mando integral como una herramienta dentro de la
administracion estratégica de las organizaciones, que sirve no solamente para controlar el
comportamiento y la actuacién pasada, sino que las mediciones obtenidas deben utilizarse
de manera distinta, es decir, deben permitir la articulacion y la comunicacion de la estrategia
empresarial, coordinar y alinear las iniciativas individuales de la organizaciéon y de los
departamentos o areas hacia la consecucion de un objetivo, y todos ellos hacia una estrategia
integrada y compartida. Esta herramienta no persigue el objetivo tradicional del control (que
persigan un plan preestablecido), sino su utilizacion como sistema de comunicacion,
informacion y formacion (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral. The Balanced
Scorecard, 2002, pags. 38-39).

Su evolucion permitio a las empresas, su utilizacién como sistema de gestidn estratégica

para llevar a cabo procesos de gestidn decisivos, como se aprecia en la siguiente ilustracion:
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llustracion 27: El cuadro de mando integral como estructura o marco estratégico para

la accién
Clarificar y traducir la
wvisidn v la estrategia
=Clarificar la visién
»Obtener ol consenso
: ; I ﬁaedluckes{ratégico
= Comunicar v Cuadro de * Articular la vision
* Establecimiento de M 3 compartida
objetiros * Proporcionar feedback
*Vinculacién de las Integral estratégico
recompensas com los m- = Facilicar la ¥
dicadores de 1 a revisdn de la estraregna
Planifecacidn
m—fna
miﬂ:ln&
::lr‘aﬂgu_zs 2
= Establecimiento de metas,

Fuente: (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002,
pag. 24)

El proceso se inicia cuando la alta direccion comienza a trabajar para traducir la estrategia
de su negocio en objetivos estratégicos especificos, continua con la comunicacién a toda la
organizacion, luego se integra esa planificacion a largo plazo con el proceso anual de
presupuesto, se prevén metas a corto plazo, identifican mecanismos y asignan recursos, y
finalmente el feedback y la formacion estratégica que proporciona la capacidad y aptitud
para el adiestramiento organizativo a nivel ejecutivo. A continuacién, se ahondara en cada

etapa:

— Aclarar y traducir la vision y la estrategia: este proceso busca la creacion de consenso
entre los miembros de la alta direccion para traducir la estrategia de la organizacion en
objetivos estratégicos especificos. Estos objetivos permitiran definir indicadores que
comprenden tanto aspectos financieros y de clientes y mercado, como de los procesos
internos de la organizacion y su formacion y crecimiento. De esta manera cada area funcional
sera consciente de la contribucion que hace tanto en la definicion de estos indicadores como
en la concrecion de los objetivos buscados, a partir del consenso y del trabajo en equipo,
haciendo visibles los puntos ciegos o areas de ignorancia de las areas y busca superarlas

mediante la comprension colectiva.
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El proceso de construccion y disefio del cuadro de mando integral clarifica los objetivos
estratégicos, identificando sus inductores criticos, que no deben ser muchos.

— Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: una vez definidos los
objetivos e indicadores, éstos se comunican a toda la organizacion a través de diferentes
medios de manera que todos los empleados comprendan los objetivos e indicadores de alto
nivel y a partir de alli puedan mediante sus aportes sectoriales contribuir a la estrategia
global. El cuadro de mando integral propicia el dialogo entre la alta direccion, los directores
de las unidades de negocio, sus jefes o responsables y en general con todos los miembros de

la organizacion.

— Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: el cuadro de
mando integral permite integrar el proceso presupuestario anual con los objetivos a mediano

y largo plazo, siendo una posibilidad y una instancia para ir evaluando el progreso.

Busca que los esfuerzos, las energias e iniciativas de todos los sectores de la organizacion
estén alineados a la estrategia de la organizacion, implementandose cambios de ser

necesario.

Este proceso permite la cuantificacion de los resultados esperados a largo plazo; la
identificacion de la manera de llevarlos a cabo, incluyendo la asignacién de recursos y el
establecimiento de metas a corto plazo para indicadores tanto financieros como no

financieros.

— Aumentar el feedback y la formacion estratégica: este proceso es el aspecto mas
innovador e importante de la herramienta, ya que permite vigilar las acciones para llevar a

cabo la estrategia planeada e ir ajustandolas e incluso cambiarlas si fuese preciso.

Implica una revision mensual y trimestral de resultados financieros y también de los
demas objetivos sectoriales o de unidades de negocios como son los relacionados con los
clientes, en cuanto a los procesos y motivacion interna, empleados, sistemas y

procedimientos.

Los directivos analizan y debaten cdmo se consiguieron los resultados y ademas si sus
expectativas sobre el futuro siguen por buen camino. Hay un cambio de concepcion, se pasa

de revisar solo la accion pasada a aprender sobre el futuro.

En fin, el proceso de formacion estratégica empieza con la clarificacion de una vision

compartida por parte de toda la organizacion, continta con una adecuada comunicacion y
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alineacion y sigue con la definicion de un conjunto de indicadores equilibrados de actuacion
y de resultados, los cuales son analizados y revisados estratégicamente mediante el feedback,

lo que genera en definitiva un aprendizaje organizacional.

Pérez Alfaro (2000) menciona que el mérito indudable de Kaplan mediante el cuadro de
mando integral ha sido vincular los rastros estratégicos del pasado con la proyeccion de la
estrategia a largo plazo o perspectivas del futuro, que lejos de invalidar el concepto
fundacional de control, viene a potenciarlo y complementarlo. Pero sostiene que en la
secuencia de Kaplan no son claras las referencias al diagnéstico del presente, y su vision
apunta fuertemente a los indicadores de lo que ocurre hoy en las organizaciones, es decir que

se debe tener claro el diagndstico de la situacion actual.

En ese sentido define al tablero de comando como la exposicion dinamica del diagnostico
de una organizacion, donde aparecen ordenados, clasificados y evaluados los sensores e
indicadores que significativamente pueden contribuir al diagndstico sistematico e integral
de lamisma. Es el producto final de un sistema integrado de informacion orientado al control
de gestion, que brinda informacion compleja, elaborada e interrelacionada a la direccion
superior sobre la marcha de la gestion y el cumplimiento de los objetivos (operativos,
tacticos y estratégicos), destacando ademas de manera inteligente debilidades y fortalezas

mediante sensores.

Por su parte, Duran y colaboradores (2002, pag. 16), definen al tablero de comando como
una herramienta gerencial que a partir de un diagnostico de situacion permite organizar la
informacion e identificar aquellas areas relevantes o claves a monitorear, pues de su

desempefio dependera que la empresa progrese 0 no en un entorno competitivo.

Entienden el cuadro de mando integral como una herramienta gerencial cuyo objetivo es
diagnosticar una situacion y efectuar su control permanente a través de una metodologia que
permite organizar la informacion identificando como areas clave aquellos temas relevantes
a monitorear y cuya utilizacion permitiria a la organizacion progresar en un ambiente cada

vez mas competitivo.

Teniendo en cuenta la experiencia y necesidades de las empresas, Duran y colaboradores
(Duréan, 2003, pag. 16) plantean la existencia de diferentes tipos de cuadro de mando integral
— operativo, directivo y estratégico — que consolidados conforman el cuadro de mando
integral, el cual no debe ser visto como un conjunto de resultados obtenidos, sino como una

manifestacién de resultados esperados. Busca mostrar una imagen mas completa y
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significativa de la empresa y en cuya elaboracién y discusion participan cada vez un mayor
ndmero de empleados. Estd orientado a diversos usuarios, en sus distintos niveles de
actuacion y con la finalidad de ayudar a los administradores a tomar decisiones al brindar

informacidn organizada, sistematizada e integrada a la estrategia de la organizacion.

Chiavenato (2007), define al cuadro de mando integral como una herramienta de
administracion enfocada en el equilibrio organizacional basado en las siguientes
perspectivas basicas: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje o crecimiento
organizacional. Pero comparte con Scali & Tapia (2011) en que las perspectivas pueden ser
tantas como la organizacion necesite en funcion de la naturaleza y objetivos del negocio,

estilos de actuacion, etc.

Busca dirigir esfuerzos hacia las areas de mayor competencia, como también detectar y
eliminar las incompetencias, y se centra en los esfuerzos y no en el control. Habilita a
enfocar sus equipos de ejecutivos, unidades de negocios, recursos humanos y financieros, y
tecnologia de la informacion hacia la estrategia. Crea un ambiente donde las operaciones
cotidianas puedan alinearse a la estrategia y vision organizacional, permitiendo su
comunicacion, promoviendo el consenso, el espiritu de equipo, canalizando esfuerzos y
motivando al personal. En resumen, alineacién y enfoque son sus caracteristicas esenciales
(Chiavenato, 2007, pags. 359-360).

Para algunos autores, el tablero de comando es una herramienta que da soporte y respuesta
a varios interrogantes que hacen a la marcha de las organizaciones, y que tienen que ver con
la definicion y revision del rumbo, con la marcha de la organizacion respecto del plan
trazado, con la cantidad y combinacion eficiente de los recursos, con el analisis de
escenarios, etc. y que puede ser trabajado a diferentes niveles de profundidad y con una
amplitud tematica importante para la organizaciébn mediante el uso de inductores e
indicadores previamente disefiados. La informacion, ademas, se exterioriza de una manera
amigable, con lenguaje claro y oportunamente. Entrafia un enfoque multidimensional para
medir el rendimiento corporativo de una empresa o el caso de una entidad sin fines de lucro,
sus resultados (Scali & Tapia, 2011).

Scali y Tapia (2011, pag. 27) entienden gue el concepto de tablero de comando parte de
la idea de disponer un tablero con informacion atil para diagnosticar la situacion
adecuadamente. Y lo define como un conjunto de indicadores que permitird conocer la

situacion de una empresa mediante el seguimiento periddico de éstos. El tablero sera un
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excelente soporte para la direccion si esta integrado a un buen sistema interactivo que incluya
toda la informacion identificada como potencialmente estratégica, que la misma demande
frecuente y regular atencion por parte de los managers de los diferentes niveles, que este
acompariado por reuniones periddicas donde se debatan resultados, hipétesis y planes de
accion, y su disefio debe facilitar el analisis, la comprension y discusion entre superiores,

subordinados y pares.

Otros autores resaltan la utilidad del tablero de comando para conocer mejor el proceso
de la empresa, sus puntos principales y las interrelaciones sustanciales que se dan dentro del
negocio. Sostienen que el mismo se construye a partir de un simulador, que es Gtil para tomar
decisiones ya que agrupa la informacion a partir de unos pocos indicadores mejorando la

relacién costo-beneficio del proceso (Carratala & Albano, 2009, pag. 221).

Para Irazabal (2007, pags. 195-198) el tablero integral de comando proporciona una
visién integradora que incorpora conceptos de calidad total. Analiza a la organizacion a partir
de mediciones de los procesos internos y de resultados externos que le aportan datos e
informacidn de manera continua para observar tendencias y cuestiones o procedimientos que
requieran ajustes. De manera que lo considera un sistema de control basado en la medicién

del desempefio con retroalimentacion.

Coincide con la mayoria de los autores en cuanto a los objetivos y utilidad del tablero de
comando integral, pero aporta una aseveracion interesante y es que si el mismo no se
encuentra vinculado con otros programas que actien como refuerzo o motivacién no servira
de mucho. Esos programas son el sistema presupuestario ya que no deberia resultar dificil
convertir las estrategias en presupuestos operativos, y el establecimiento de metas e

incentivos personales y sectoriales o grupales, que pueden ser financieros o no.

Otro aporte interesante es efectuado por Ostengo (2006, pags. 21-23), quién no concibe
ningn tipo de actividad vinculada con la organizacion y la sociedad en que ésta se
desenvuelve, sin vincularla con el concepto de responsabilidad o compromiso social. En tal
sentido propone un cuadro de mando integral con responsabilidad social empresaria que
surge como resultado de un sistema integrado de informacion conformado por un sistema de

informacidn gerencial y un sistema de informacién contable

Resulta evidente entonces, la importancia de entender el proceso de administracion
estratégica, toda vez que el cuadro de mando integral estd intimamente relacionado con la

ultima etapa de éste, el control, poniendo en evidencia el desempefio logrado por la
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organizacion mediante la exposicion de indicadores.

En fin, el cuadro de mando integral es una herramienta que debe ser vista integrada e
internalizada al proceso de administracion estratégica, que permitird a la organizacion

monitorear permanentemente su desempefio con foco en la estrategia definida.
Diferencias entre tablero de comando o de control y CMI

Ahora bien, aunque se suelen utilizar los téerminos tablero de comando o de control y
cuadro de mando integral como sinénimos, es importante mencionar las diferencias que

existen entre ambos.

Una de las diferencias mas relevantes segun Puime (2018, pag. 50) es que el cuadro de
mando integral relaciona los indicadores entre si y entre las cuatro perspectivas que lo
conforman, generando relaciones de causa-efecto entre ellas, y aportando una vision global

de la organizacion.

Savkin, (2017) CEO de una consultora especializada en CMI, explica que si bien los
términos se usan de manera similar hay distinciones importantes, que las analiza y las

muestra graficamente:

lustracion 28: Diferencia entre cuadro de mando integral y tablero de comando

Cuadro de Mando Integral Tablero de Mando

Compare el proceso de

disefio

‘ un enlace de causa y efecto.

de Mando y las métricas.

con los objetivos de negocio. graficos y diagramas.

w Supervise el rendimiento

Defina el plan de accion.

' Definicién y alineacién de los KPIs Disenie una interfaz visual con

regularmente.

Gestién del . - Supervision del
Periédicamente Esta actualizado En tiempo real
(mensual)
APQ ; Tabl de Mand
G?S : En el automévil es... S
Muestra como llegara Muestra como funciona su automovil

Fuente: https://bscdesigner.com/es/tablero-vs-cmi.htm

En cuanto al proceso de disefio, el cuadro de mando integral se inicia con la definicion de
los objetivos globales del negocio, hasta llegar a niveles de indicadores claves de
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rendimiento (KPI) y la definicién del plan de accidn.

Sin embargo, el tablero de mando es méas operativo, comienza con la identificacion de

metas y métricas, y el seguimiento en tiempo real de los resultados.

El objetivo del cuadro de mando integral es planificar y ejecutar la estrategia, identificar
eventos, evaluarlos y realizar acciones en consecuencia, con una frecuencia mensual. Utiliza
los KPI como herramienta para medir el progreso enlazandolos con los objetivos del negocio
y el plan de accién. Se centra en el los objetivos estratégicos, los que se definen a largo

plazo.

El objetivo del tablero de mando es dar una idea de alto nivel de lo que esta sucediendo
en la empresa. Utiliza métricas como herramienta para medir metas operacionales de corto

plazo, que no estan enlazadas o vinculadas con los objetivos de negocio.

El cuadro de mando integral es una herramienta estratégica y el tablero de mando una
herramienta tactica, cada una a su vez con proceso de uso diferentes. En la tabla siguiente,

Savkin efectGa una comparacion en cuanto al uso se ambas herramientas:

Tabla 15: Proceso de uso tablero de comando y cuadro de mando integral

Proceso del Tablero de Comando Proceso de Cuadro de Mando Integral

1. El sistema empresarial genera eventos. El rendimiento | 1. El empleado responsable sigue los objetivos

del proceso se calcula y se presenta en forma de del negocio desde el mapa estratégico.

medidas.

2. El tablero de mando operacional visualiza las 2. El empleado ejecuta el plan de accién que

mediciones en forma de gréafico, diagrama o indicador. esta alineado con el objetivo especifico del
negocio y es medido con los KPIs
seleccionados.

3. Si el rendimiento del proceso no esté en el nivel 3. ElI KPI es reportado al Cuadro de Mando

normal, un tablero de mando genera una notificacién al Integral, su valor se compara con los valores

administrador responsable. objetivo y los umbrales (Luces de parada):

e Laactualizacion es mostrada
para el KPI especifico

e Lavisualizacion de los cambios
en el mapa estratégico y en los
graficos KPI

4. El gerente responsable investiga y sigue vinculos de 4. El administrador responsable rastrea el
causa y efecto para identificar y solucionar el problema progreso de acuerdo con un plan desarrollado
de manera oportuna. y sugiere actualizaciones cuando sea
necesario.

Fuente: (Savkin, 2017, pag. 3)

Si bien, se explicaron las diferencias entre ambas herramientas, en la praxis no resulta tan
facil distinguir una de otra, algunas organizaciones informan que utilizan CMI solo para

ejecutivos y otras sin embargo prefieren compartirlo con todos los empleados. Y si bien el
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tablero de control esta orientado a funciones de supervision, también algunas empresas
opinan que es importante compartir informacion valiosa con el personal de linea en su trabajo
diario. Lo cierto es que ambas han servido histéricamente para medir negocios y como

herramienta de gestion tanto de ejecutivos como de la alta direccion.

Sostiene que se deberia pensar en una solucién hibrida, es decir atendiendo a que la
empresa U organizacion necesita tener una vision tactica a corto plazo, que es proporcionada
por el tablero de control y a su vez una vision estratégica a largo plazo la que es brindada

por el cuadro de mando.

Asi con los indicadores clave de rendimientos se vera el panorama general, pero al ser
s6lo un modelo del negocio no puede tener en cuenta todos los aspectos posibles, entonces
al acompafiar con medidas operativas brindadas por el tablero de control, se podra conocer

ademas lo que esta sucediendo en las distintas areas en ese momento.

En sintesis, Savkin sugiere utilizar una herramienta hibrida, como un tablero de mando
donde las métricas estén alineadas a objetivos estratégicos, y/o un cuadro de mando integral

que incluya mas métricas operativas y medios de visualizacion.

Roggiero y Patifio (2019), entienden que tablero de comando, cuadro de mando integral

0 balanced scorecard son conceptos similares, pero lo diferencian del tablero de control.

El tablero de comando o cuadro de mando integral es un sistema y una herramienta
gerencial por medio de la cual las organizaciones logran ejecutar su plan estratégico. Implica
la existencia de una estrategia y ésta tiene que ser conocida. Complementa indicadores
pasados con inductores de actuacién futura, es decir es el nexo entre la medicién historica
financiera y las capacidades competitivas de mediano y largo alcance. Esta compuesto por
el mapa estratégico, que incluye objetivos provenientes de la vision, del FODA, de los
factores criticos de éxito y del plan estratégico — aporta objetivos, mision y vision que nutre

el mapa —, y por una matriz de inductores, objetivos estratégicos, KPI y planes de accion.

Por su parte el cuadro de mando o tablero de control, es un instrumento operativo Util
para medir y conocer el avance de lo que pasa en un area o departamento, es decir de los
resultados operativos. Son buenos para decir si cada silo, departamento o gerencia cumple
con los objetivos de sus areas. Los indicadores estan focalizados en los procesos y no en el
avance del plan estratégico de la organizacion. Sus objetivos no provienen de la estrategia
sino de los diferentes planes y programas que tiene que cumplir cada area o departamento.

Esta compuesto por objetivos operativos del area o funcion e indicadores de gestion que
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revelan lo que ha ocurrido en un periodo (Roggiero & Patifio, 2019).
Diferentes tipos

Se han mencionado las diferencias que existen entre el tablero de control o cuadro de
mando y el tablero de comando, cuadro de mando integral o balanced sorecard. Ahora se

analizara una de las clasificaciones mas usuales que aparecen en la bibliografia.

Teniendo en cuenta el proposito perseguido, Scali & Tapia (2011) indican que se pueden
distinguir diferentes tipos de tableros. Asi un tablero de control operativo va a propender a
la mejora de un proceso operativo clave, un sistema de objetivos e incentivos, busca alinear
a la organizacion, un tablero de control integral busca desarrollar la organizacion y un

balanced scorecard flexible busca implementar la estrategia.

Scali, Tapia (2011), Duran (2003) y Billene (2003), coinciden en que se pueden aplicar
cuatro tipos de cuadro de mando o tablero de control, a partir de la experiencia de
implementaciones en diferentes organizaciones, de las necesidades de los usuarios y del tipo

de informacion que manejan, denominandolos operativo, directivo, estratégico e integral.

El tablero de control operativo, permite el monitoreo diario de un sector o proceso clave
de la empresa. Debe ayudar a mostrar facilmente la evolucién de las finanzas, compras,
produccion, ventas, precios, etc., y tomar de inmediato las acciones correctivas necesarias.
Es muy atil especialmente para monitorear las actividades comerciales ya que permite el
acceso a una gran base de datos con informacién diaria por vendedor, canal, producto y
cliente. Posibilita analizar el desempefio mediante indicadores claves como ventas, precio
promedio, descuentos y cobranzas. Esa informacion oportuna permitird desarrollar

capacidades claves para adaptarse al mercado cada vez mas exigente y competitivo.

El tablero de control directivo, contiene los datos mas relevantes de la organizacion y que
debe ser conocida por los directivos. Posibilita a simple vista diagnosticar la situacién global
de la empresa y de sus areas mas importantes. Busca efectuar un seguimiento de los

resultados internos y en el corto plazo.

El tablero de control estratégico, incluye indicadores mas relevantes del tablero de control
directivo, a la cual se le suma informacion seleccionado del entorno y sector para poder
diagnosticar correctamente el futuro de la empresa. Relne tanto informacion interna como
externa, es decir que brinda también informacion inherente al posicionamiento estratégico

en el largo plazo, y también relaciona el presupuesto con el plan estratégico. Comprende los
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indicadores mas relevantes del tablero directivo e informacidn significativa y pertinente del
entorno y sector para diagnosticar correctamente el futuro. Sus usuarios suelen ser

accionistas, directores y algunos analistas externos (bancos, proveedores, etc.).

El tablero de control integral: consolida la informacion mas importante de los tres
anteriores para que la alta direccion pueda conocer la situacion integral de la organizacion.
La informacion se encuentra organizada y sistematizada en una sola herramienta
tecnoldgica, e incorporada al proceso directivo, con diferentes tipos de informacion
integrada y usuarios. Cuenta con un conjunto de mediciones deliberadamente seleccionadas
para alcanzar y comunicar una vision compartida de la estrategia para el desarrollo futuro de
la organizacion. Se basa en tres dimensiones de tiempo, lo que paso en el pasado, lo que
pasa hoy y lo que se estima o prevé que pasara en el futuro. De manera tal que es, ademas

de un registro de resultados obtenidos, una indicacién de resultados esperados.

Para Carratala & Albano (2009), los tableros estan definidos para las unidades
estratégicas de negocio, ayudando a cada una de las areas de los negocios a tomar decisiones.
La tarea de cada sector sera definir los elementos que conformaran su tablero, para lo cual
deberadn tener una mision, una estrategia, clientes internos y externos, y procesos internos

que le permitan llevar a cabo la estrategia (Carratala & Albano, 2009).

Ostengo (2006, pags. 31-36) considera al cuadro de mando integral como el producto
final del sistema integrado de informacion de la organizacién orientado al control de gestion.
Esta conformado por el sistema de informacidn gerencial (SIG) y el sistema de informacién
contable (SIC) advirtiendo que en la mayoria de los casos su linea divisoria es difusa. EI SIG
tiene su origen en el proceso administrativo cuyo mentor fue Henry Fayol. Dicho proceso
es no secuencial e incluye una serie de actividades gque resultan fundamentales para alcanzar
el desarrollo organizacional exitoso, siendo las mismas: prever o planificar, organizar, dirigir
0 gestionar, coordinar y controlar. Hace énfasis en las funciones: planear, gestionar y
controlar para desarrollar fundamentalmente tres conceptos: a) planeamiento estratégico, b)
control de gestion y ¢) evaluacion del desemperio, lo cual conformaria lo que denomina como
Sistema de Informacion Gerencial (SIG). ElI SIC basado en el concepto amplio de
contabilidad que comprende tanto a la contabilidad de gestion como a la gestion estratégica

de costos.

Se puede observar que el disefio del Sistema Integrado de Informaciéon parte de la union

del SIG y del SIC, pero también incluye variables e indicadores financieros y no financieros,
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revistiendo considerable importancia en la forma y el contenido de los reportes que surgen
como consecuencia de este disefio. Estos reportes son los que proveeran informacion bajo la
forma de variables o indicadores para la elaboracion del informe primordial dentro concepto

de control de gestion, denominado CMI.

Se observa que el cuadro de mando integral se nutre de informacion brindada por distintos
reportes siendo algunos de ellos los siguientes: los informes con base econémico-financiera-
patrimonial (que surgen del proceso contable); los informes de negocios (adicional y
ampliatoria a la brindada por los estados contables); el balance social (instrumento para
planear, controlar y evaluar en términos cualitativos y cuantitativos la gestion social,
midiendo, exponiendo y divulgando de manera clara los resultados de la aplicacion de la
politica social de la empresa); los informes y balance de calidad (relacionada con la gestién
de calidad); y el tablero de comando. Este Gltimo considerado como una herramienta Util
para comunicar los objetivos y estrategias econdmicas, financieras y patrimoniales, que
incluye indicadores y de cuya interpretacion se puede obtener conclusiones sobre la gestion
y su control, los objetivos y estrategias organizacionales y departamentales. Y ademas
permite hacer eficaz y eficiente el diagnostico econdémico, financiero y patrimonial, el

proceso de toma de decisiones y de resolucion de problemas y por supuesto el control.

En este marco, el autor reconoce al cuadro de mando integral como el informe de los
informes, tanto por su amplitud (abarca todo tipo de variables e indicadores, cualitativos,
cuantitativos, contables, no contables), como por sus funciones, diferenciandolo de esta
manera del tablero de comando ya que considera que éste Ultimo esta constrefiido a variables
o0 indicadores economicos, financieros y patrimoniales. Y lo entiende no como una
herramienta aislada del sistema de informacion de una organizacién, sino como parte del

mismo conformando un sistema integrado.

Es importante destacar la vinculacién que el autor realiza de la organizacion con el
concepto de responsabilidad social empresaria, es decir que ésta debe comprometerse con el
desarrollo de los recursos humanos, con su comunidad y el medio ambiente superando la
concepcidn clasica de preocuparse solamente por la obtencion de utilidades. Por ello, incluye

al balance social dentro de los reportes con los que se nutre el cuadro de mando integral.

Por ultimo, cabe mencionar la investigacion efectuada por Rodriguez Gonzélez & Barros
da Silva Filho (2004) donde profundizan en las adecuaciones necesarias al cuadro de mando

integral para su posible aplicacion en el ambito publico. Luego de analizar varios modelos
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propuestos para el sector publico plantean un nuevo modelo con las adaptaciones al modelo
original teniendo en cuenta las particularidades de las organizaciones publicas.

En el disefio del cuadro de mando integral del estado se debe tener presente su mision, ya
que sera el punto de partida y las perspectivas los medios para alcanzarla. Dicha mision
implica concretar los objetivos gubernamentales, es decir que los funcionarios responsables
deberan prestar especial atencién a las necesidades de los ciudadanos, buscando la
maximizacion del bienestar de la comunidad, aunque cada agencia u organismo publico
especifico tendra a su vez una responsabilidad concreta dentro de esa compleja funcién de

satisfacer las necesidades de la comunidad, traduciéndose en una mision especifica.

Por ello, en el modelo propuesto y adaptado para el sector publico, los autores ubican la
mision en la cima, debajo de la cual se ubican de manera circular y retroalimentada seis
perspectivas (comunidad, gobernabilidad, marco legal, innovacion, formacion vy
organizacion, procesos internos y financiera), que fueron definidas teniendo presente las
especificidades del sector y organismos publicos, estableciéndose entre ellas una relacion de

causa-efecto, donde la performance de cada una de ellas impacta en las demas.

Los autores entienden que la propuesta del nuevo modelo del cuadro de mando integral
adaptado al sector publico se configura en un instrumento que, con las salvedades
correspondientes, puede ser de gran utilidad a la gestioén de las organizaciones del sector

publico.
Indican a su vez como algunas caracteristicas del nuevo modelo las siguientes:

¢ lamision es lo esencial y la base del modelo;

e se deben contemplar las propias necesidades de las organizaciones publicas;

e se incorporan dos nuevas perspectivas denominadas gobernabilidad y marco legal,

¢ la perspectiva usuario-clientes se sustituye por comunidad, ya que esta Gltima las engloba
y se adapta mas a la definicion de mision en el &mbito publico; y

¢ la perspectiva financiera es contemplada bajo dos aspectos como un medio para lograr
mayor valor a los ciudadanos en el futuro mediante el mantenimiento de las prestaciones
futuras de los servicios publicos y, por otro lado, como una restriccion dada por el

presupuesto aprobado y las normas de contabilidad pablica.

Lo anterior hace que la perspectiva financiera sea precedida por las perspectivas de

procesos internos y formacion ya que requieren inversiones y proyectos que deben ser
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incluidos previamente en el presupuesto para su ejecucion.

En definitiva, sostienen que las organizaciones publicas tendrdn éxito en la
implementacion del cuadro de mando integral siempre que se dediquen al desarrollo de
planes estratégicos coherentes con sus misiones (legales e institucionales), resultando

inclusive una herramienta de apoyo en la elaboracion de la estrategia.

Como se puede observar, la informacidén que brindan los diferentes tipos de cuadro de
mando tiene vinculacion con el nivel que ocupa cada integrante de la organizacién
(accionistas, directores, gerentes, jefes, operarios y personal en general) dentro de la
piramide organizacional y su grado de injerencia y responsabilidad en la estrategia general

y particular.

Pero a su vez la herramienta puede ser de utilidad para diferentes tipos de organizaciones

incluyendo al sector publico.
Desarrollo de las perspectivas

El modelo disefiado por Kaplan y Norton (2002) transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas, la financiera, del cliente, de los

procesos internos y de formacion y crecimiento.

Estas diferentes perspectivas, permiten un equilibrio entre los objetivos de corto y largo
plazo, entre los resultados esperados y sus inductores de actuacion, y entre medidas objetivas

y subjetivas, y buscan la consecucion de la estrategia integrada.
Se desarrollaran a continuacion cada una de las cuatro perspectivas mencionadas:

e La perspectiva financiera: se basa en el proposito clasico de las empresas con animo
de lucro que consiste en la creacion de riqueza para la empresa y para los accionistas, es
decir, la maximizacion del beneficio. Indica si la estrategia de la empresa puesta en practica
esta contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

Los objetivos de esta perspectiva representan los objetivos a largo plazo de la
organizacion, que es la generacion de rendimientos financieros para los inversores. Estan
relacionados con la rentabilidad, pero también se incluyen objetivos relacionados con el

incremento esperado en ventas o la generacion de cash flow.

Puede verse que el cuadro de mando integral no genera conflicto con estos objetivos, sino

que los vuelve explicitos y los adapta a la medida de las unidades de negocio, en las
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diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida.

Los indicadores desarrollados en esta perspectiva son de tipo financiero, basdndose
principalmente en la contabilidad de la empresa para su implantacién. Ej.: ingresos por

explotacion, rendimiento del capital, o el valor afiadido economico.

El cuadro de mando integral permite a los directivos de las unidades de negocio que
especifiquen como evaluaréan el éxito de la empresa a largo plazo y ademés qué variables
ayudaran e inducirdn a lograrlo. Los inductores seran ajustados a medida del sector

econdmico, el entorno y la estrategia de la unidad de negocio.

En la ilustracion 29 los autores muestran como los objetivos financieros se vinculan con
las distintas fases del ciclo de vida de la empresa y a su vez muestran temas estratégicos

vinculados con cada una de ellas.

En la fase de crecimiento el porcentaje de crecimiento de las ventas, grupos de clientes y
zonas seran los objetivos financieros generales. Las inversiones que se realizan son
significativas (desarrollo de nuevos productos y servicios, infraestructura, instalaciones,

sistemas, redes, etc.), que requieren a su vez importante cash flow.

En la fase de sostenimiento la mayoria de las empresas y sus unidades de negocio
utilizarén objetivos financieros relacionados con la rentabilidad sobre el capital invertido, y
se espera que mantengan la cuota de mercado o incluso lo incrementen, y las inversiones
estan vinculadas a solucionar cuellos de botella, ampliar la capacidad o realizacion de mejora

continua.

En la fase de recoleccion, el principal objetivo estard dado en aumentar al maximo el
retorno del cash flow a la empresa, las inversiones estaran relacionadas con el mantenimiento

de equipos y capacidad y ya no con su ampliacion.

llustracion 29: El indicador de los temas estratégicos financiera

128



Temas estratégicos

Crecimiento y diversificacion Reduccidn de Utilizacidn de los activos
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{Pay-back)y
Throughprut

Recoleccion|  Sostenimiento

Fuente: (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002,
pag. 65)

Como se ve, en cada una de las fases sus objetivos financieros son diferentes, y deben ser
revisados periddicamente para evaluar si se reafirma o se cambia la estrategia financiera. Si
bien son las fases por las que atraviesa normalmente una empresa, no implica que, por
ejemplo, ante cambios tecnoldgicos o nuevas regulaciones un producto o servicio maduro

pueda transformarse en uno con gran potencial de crecimiento.

Por otra parte, una gestion financiera eficaz, debe tener presente el rendimiento, pero de

igual manera el riesgo y buscar un equilibrio entre ambos.

e Perspectiva del cliente: el conocimiento del cliente por parte de las empresas se ha
vuelto primordial. Disponer de indicadores que informen de las relaciones con los
consumidores otorgara a la empresa una posicion competitiva privilegiada ya que podran

conocer los elementos o atributos que consideran genera valor.

Aqui las empresas identifican en qué segmento de mercado y clientes se proponen
competir, traducir en objetivos concretos y equipararlos a indicadores claves como la
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicién y rentabilidad de los clientes. Se podran medir
las propuestas de valor agregado a los segmentos definidos. Esta faz esta vinculada con la

financiera, ya que es la que proporcionara los futuros ingresos.

lustracion 30: Perspectiva del cliente. Indicadores centrales
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Cuota de
/'* Mercado ﬁ
Adq‘Ens' Tale)) > Rentabilidad - Retencién
de Clientes de Clientes de clientes

\ Saﬁsfécdén

de los clientes

Cuotsde Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en

Mercado términos de niimero de chentes, dinero gastado o volumen de
unidades vendidas). que realiza una umdad de negocio.

Incremento Mide. en términos absolutas o relativos, la tasa en que la umdad

de clientes de NEegOCIo alrac O gana nucvos clienies o negocios

Retencion de | 218U la pista, en rérminos relativos o absolutos, alatasaala

clientes que la unidad de negocio reuene o mannene las relaciones
existentes con sus chentes

Satisfaccién Fvalua el mivel de sansfacoion de los clientes segan unos

del cliente criterios de actuacion especificos dentro de la propucesta de
valor anaddo

Rentabilidad | Mde el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después |

del cliente de descontar los INicos gastos necesaros para mantener ese
chente,

Fuente: (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002,
pag. 81)

En la ilustracién anterior se ven indicadores genéricos para toda clase de organizaciones,
como la cuota de mercado, incremento, adquisicion, satisfaccion y rentabilidad de los

clientes, pero que requieren ser adaptados a cada segmento seleccionado para lograr mejores

resultados.

Las empresas pueden medir cliente por cliente, segmento por segmento la cantidad de
ventas y rentabilidad del negocio, al igual que la retencion, incremento y satisfaccion de los
clientes, pero es de vital importancia no sélo tener éxito en esos cuatro indicadores, sino que

ellos deben garantizar que los clientes sean rentables.

Para adquirir clientes 0 aumentar la cuota de mercado y a su vez lograr su fidelidad y
satisfaccion, las empresas deben generar valor afiadido a traves de un conjunto de atributos
que pueden ser organizados como los atributos de los productos y servicios (funcionalidad,
calidad, tiempo y precio); la relacion con los clientes (entregas a tiempo, velocidad de
respuesta, empleados capacitados, accesos convenientes y agiles, comunicacion amable y
sincera, etc.); y laimagen y el prestigio de la empresa (factores intangibles que atraen, como

el disefio, la marca, la atencion del personal, etc.).

e Perspectiva de procesos internos: a partir de los objetivos e indicadores establecidos

para la perspectiva financiera y del cliente, se identificaran los procesos criticos que
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ayudaran a conseguirlos. Esta perspectiva ofrece una vision mas global del correcto
funcionamiento de los departamentos o &reas de negocio de las empresas a través una
definicion completa de la cadena de valor. La ilustracion siguiente muestra un modelo

genérico que con los procesos principales:

lustracion 31: Modelo de la cadena genérica de valor.

o
Proceso de
Proceso de Proceso Serviao
ff ] inpovacbn operatvo Post-venta [T
Creacdmy |\ \ f £ 3
| Necssidades \iocrufiocion "del |\ G | | S s \ mecestde
'I ban sido mc(f‘:’zldr- {’mg‘; |/ Productos’ ' Productos’ /| [/ (Mantens- del cliente
' wriao | | Sewaos  Servicios ]
 idestificadas L sticfockas |

Fuente: (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002,
pag. 110)

Si bien, cada organizacidn tiene una serie de procesos a partir de los cuales generar valor
para los clientes y generar resultados financieros, el modelo anterior abarca a todas ellas,
debiendo cada una atender y contemplar las caracteristicas propias de su negocio.

El proceso de innovacidn investigara cuales son las necesidades emergentes o latentes de
los clientes y la manera de satisfacerlas. EI proceso operativo buscara la alternativa mas
eficiente para producir y entregar el producto o servicio al cliente. Incluye tiempos de
procesos, calidad y costos. Y finalmente, el proceso posventa se centraré en la atencién y el
servicio al cliente, una vez efectuada la venta y entregado el producto o servicio para agregar

valor a la utilizacién de los mismos por parte de la empresa.

Es importante y necesario no centrarse tnicamente en 10s procesos existentes (que pueden
ser mejorados), sino enfocarse también en descubrir nuevos procesos en los que la empresa

ha de sobresalir con excelencia.

Indicadores de calidad, productividad, eficiencia, entre otros, resultarian claves en esta

perspectiva, ya que influirian en los resultados financieros y comerciales.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: proporciona la infraestructura que
permitird a la empresa alcanzar los objetivos definidos en las tres perspectivas anteriores,

constituyendo los objetivos aqui definidos, los inductores necesarios para ello.

En la construccion de un cuadro de mando integral, se recalca la importancia de invertir

para el futuro, es decir a largo plazo. Por lo tanto, ademas de invertir en equipamiento,
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investigacion y desarrollo (1+D) se debe invertir en personal, sistemas y procedimientos

(infraestructura).

Han surgido, de la experiencia, tres categorias principales de variables para esta
perspectiva: las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de

informacion y la motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

lHustracion 32: Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

f

| Indicadores clave
/—> Resultado ﬁ
Retencion del Productuvidad
empleado del empleado
\ Satisfaccion del __/
cmpieado
Medios —_/1 k
Competencias Infraestructura S
L dei personal tecnologica Cltma Bbaral

Fuente: (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002,
pag. 142)

Primero la empresa definira los indicadores claves sobre los empleados, que generalmente
son la satisfaccion, retencion y productividad de los empleados, siendo la satisfaccién de
éstos inductor de las otras dos medidas. A su vez, la satisfaccion de los empleados se alcanza
mediante un adecuado clima laboral (que incluye un enfoque estratégico, moral, coherencia
entre objetivos individuales y los de la organizacion, otorgamiento de poder al empleado y
capacidad de trabajo en equipo, etc.), infraestructura tecnoldgica (tecnologias y bases de
datos estratégicas, software propio, patentes, adquisicion de experiencia, etc.), y
competencias del personal (capacitacion, niveles de entrenamiento y equilibrio de la

capacitacion).

Para Puime (2018, pags. 51-52), esta perspectiva hace referencia al desarrollo de
indicadores que fomenten el aprendizaje en términos de personas y sistemas, con el objetivo

de lograr la excelencia dentro de la organizacion.

Rodriguez Gonzéalez & Barros da Silva Filho (2004) en su modelo incluyen seis
perspectivas: comunidad, gobernabilidad, marco legal, innovacion, formacion vy
organizacion, procesos internos y financiera. Dichas perspectivas fueron definidas teniendo
presente las especificidades del sector publico y sus organismos, estableciéndose entre ellas
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una relacién de causa-efecto, donde la performance de cada una impacta en las demas.

La perspectiva gobernabilidad se incluy6 al modelo dado la significatividad de tal
caracteristica distintiva en las organizaciones publicas, la cual es necesaria para mantener el
control permanente de las actividades y poder llevar a cabo los proyectos y planes de
gobierno. Se materializa mediante alianzas y articulaciones politicas que van generando una
base de apoyo que debe monitorearse permanentemente. Un nivel de gobernabilidad
adecuado posibilitara incorporar modificaciones 0 que se preserven instituciones del
ordenamiento juridico vigente para facilitar la consecucion de las actividades y proyectos y

perfeccionar las actividades operacionales de dichas instituciones.

Otra de las caracteristicas intrinsecas del sector publico tiene que ver con el marco legal,
lo que propicio también su incorporacion como perspectiva. La aprobacion del presupuesto
del estado cobra relevancia en esta perspectiva ya que mediante su aprobacion se asignaran
los recursos para los gastos e inversiones del poder pablico en un periodo. Asume un caracter
restrictivo y limitante para el desarrollo de las actividades del Estado en general y de cada

una de sus organizaciones en particular.

Asi, con un marco legal bien definido y la aprobacion del presupuesto, se pueden efectuar
inversiones en innovacion, formacién y organizacion, es decir en fortalecer y desarrollar las
competencias y habilidades de los empleados y funcionarios publicos, proveer tecnologia y
disefios organizacionales en vistas a lograr la modernizacion de la administracion publica,
mejorar e incrementar la motivacion, creatividad e innovacion de los empleados y
funcionarios. Estas mejoras tendran su impacto en los procesos internos mediante la
racionalizacion de los servicios publicos, es decir que aumentaréa la calidad final de los bienes
y servicios publicos brindados, a un menor costo y con una mayor eficiencia en la
recaudacion. Tanto los menores costos como la mejora en la recaudacion estan relacionados
a su vez con la perspectiva financiera y coadyuvan a la obtencién del equilibro financiero y
al cumplimiento de los compromisos presupuestarios. La comunidad percibira las mejoras

en la calidad de los bienes y servicios recibidos y se sentiran mas satisfechos.

Con buenos resultados financieros se garantizara la continuidad a futuro de la prestacion

de los servicios publicos para toda la comunidad, al contar recursos disponibles.
Factores criticos de exito

Para Scali & Tapia (2011) los factores criticos de éxito son acontecimientos factibles de

darse y pueden ser predecibles o no. Y al ser criticos y cambiantes pueden afectar la
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rentabilidad y competitividad del negocio con resultados negativos sobre el valor de la
empresa. Varian segun el tipo de actividad y sector, y ocasionalmente de algunas
particularidades como la tecnologia empleada, fuentes de informacion, disefio

organizacional y cultura empresarial.

Es importante que se los identifique mediante un andlisis comercial de los productos
ofrecidos y del mercado, la respuesta de la competencia, disponibilidad de recursos, y el uso
de la tecnologia, los que estan presentes al ejecutar el plan y en el futuro. Se constituiran en

factores criticos en tanto modifiquen los resultados esperados de manera positiva o negativa.

El sistema de control, la politica de incentivos, la reingenieria y el benchmarking, la
informacion, el valor patrimonial y la estrategia del negocio, se encuentran entre los
principales factores criticos de éxitos de las empresas, siendo los tres altimos los que mas
impactan en las pymes. Asi como también el porcentaje de desperdicios y devoluciones,
productividad de las actividades, proveedores de insumos, inventarios, o la cadena de

distribucion de los productos.

Por cada uno de ellos se deberan definir indicadores, con su descripcion, resultados,

niveles de alarma y sus respectivos responsables (Scali & Tapia, 2011, pags. 23, 98-102).

Irazébal (2007, pags. 32-44) se refiere a los factores de éxito como las causas y elementos
criticos que al ser correctamente administrados le permiten alcanzar resultados exitosos a

una organizacion.

Define a la organizacién como un sistema abierto, y en dicho marco los entiende como
acontecimientos o variables existentes, o factibles de concretarse, predecibles o no, cuyas
caracteristicas son cambiantes y que de producirse tendran un efecto importante sobre la
organizacion, ya sea en cuanto a la posibilidad de alcanzar los objetivos establecidos, o por

afectar su rentabilidad y su situacién competitiva.

Por ello, los factores criticos de éxito deben ser reconocidos, vigilados y administrados
lo que demandara comprender tanto sus causas Yy caracteristicas como su magnitud,
requiriendo ser bien analizados y cuantificados. Ademas, requieren un seguimiento atento a
lo largo de su desarrollo, para aprovechar sus aspectos positivos y neutralizar los negativos,

en especial éstos ultimos por el riesgo que conllevan para la organizacion.

Coincide con Scali y Tapia en que para identificarlos se debe realizar un analisis
funcional, de la actividad, de la competencia, de las actividades generadoras de valor como
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ser logistica, operaciones, mercadotecnia y ventas, servicios, recursos humanos,

abastecimiento, mejora de procesos, e incluso del riesgo.
Indicadores. Concepto y diferentes tipos

Como se menciond anteriormente, la estructura del cuadro de mando integral contempla

la actuacion de la organizacion desde diversas perspectivas.

Por cada una de ellas se debe identificar y definir sus factores criticos de éxito y luego
hay que prever indicadores. Si bien la mayoria de las organizaciones cuentan con indicadores
financieros tradicionales (que muestran la actuacion de una empresa en el pasado), requiere
que se los complemente con indicadores de actuacion futura. Ellos no se encuentran

fragmentados, sino que derivan de la vision y la estrategia de la organizacion.

Estos indicadores son un elemento clave para la implementacién del cuadro de mando
integral en toda organizacion, tal es asi que algunos autores lo definen como “el conjunto de
indicadores cuyo seguimiento periddico permitird contar con un mayor conocimiento de la

situacion de su empresa o sector” (Duran, 2003, pag. 16).

Para Pérez Alfano (2000, pag. 38) un indicador es una relacion de variables destinada a
mostrar aspectos importantes de la gestion de una organizacion de acuerdo a criterios
previamente definidos. Expresion generalmente cuantitativa que contribuye a contar con un

método sistematico para monitorear el desempefio de una determinada organizacion.

Pueden asumir distintas formas, las cuales dificilmente puedan apartarse de la siguiente
morfologia: ratios (coeficiente entre distintas variables), indices (desarrollo de una serie
histérica que relaciona cada uno de los datos con el de uno base), evaluaciones (valor que

puede asumir un estado de tipo cualitativo); y datos.
A su vez los clasifica segun su tipo de acuerdo a diferentes criterios:

Tabla 16: Tipos de indicadores

Tipo de medida Cuantitativos: expresiones numéricas referidas al estado de ciertas
variables en un momento determinado. Ej.: valores y volumenes de
ventas y produccion, cantidad de personal.

Cualitativos: estado de ciertas variables que constituyen
apreciaciones y juicios de valor que en primera instancia no es
posible expresarlos numéricamente. Ej: caracteristicas del
organigrama, comportamiento de proveedores, actitud ante el
reciclado tecnoldgico, mision, etc.
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Ambito de | Administracion. Produccion, finanzas, comercializacién, sistemas,
aplicacion recursos humanos.

Lugar de obtencion | Internos, externos o cruzados

Etapa del proceso | De inputs (ingreso), de proceso o de outputs (salida)

Factores Equipamiento, materias primas, personal, tecnologias, management.
analizados

Fuente: (Pérez Alfaro, 2000, pag. 41)

Especifica respecto a los datos cuantitativos y cualitativos, que deben estar referidos a
una fecha determinada, y que al ser manipulados informéaticamente necesitan uniformarse de
manera que admitan algin tipo de apreciacion numérica, mediante mecanismos de

conversion de datos cualitativos a cuantitativos (Pérez Alfaro, 2000, pag. 29)

Respecto a los municipios, menciona que existe una tendencia en muchos paises a
descentralizar progresivamente las funciones gubernamentales desplazando hacia ellos
renovadas responsabilidades locales. Constituye una unidad de gobierno con caracteristicas
especiales como ser: autonomia, autosuficiencia y arraigo, lo que genera un vinculo estrecho
con el ciudadano- vecino, y lo posiciona como gestor primordial del desarrollo local dado
que como integrante del primer sector de la economia cuenta con amplio espacio para ejercer

un liderazgo compartido con las organizaciones del segundo y del tercer sector.
En ese sentido presenta los siguientes indicadores vinculados a la satisfaccion del vecino:

“tasa de crecimiento econdmico de la localidad, rasgos del desarrollo urbano
destinados a mejorar directamente la calidad de vida de la poblacién, acciones
concretas vinculadas con el desarrollo educativo y cultural, indicadores de justicia
social referidos expresamente a la comunidad local, asistencia y preservacion de las
pymes locales, vigencia de mecanismos y procedimientos que aseguren la presencia

y participacion del vecino en las decisiones comunitarias” (Pérez Alfaro, 2000,

pags. 386-388).

Carratala & Albano (2009, pags. 220-227) mencionan que pueden ser de diversos tipos

atendiendo si se vinculan con otros indicadores o con diferentes areas de una empresa:

Tabla 17: Clasificacién de indicadores

Son estaticos y miden temas especificos del periodo. Ej.: nivel de ventas
Absolutos | del periodo, impuestos pagados, rentabilidad de actividad de este mes, nivel
de ausentismo del periodo.
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Son dinamicos y los mas importantes porque comparan indicadores. Ej.:

Relativos : . .
ratios de incrementos de ventas respecto al mes anterior.
Pueden ser de rentabilidad o de riesgo.
Econémicos La rentabilidad se refiere principalmente a la utilidad de la empresa, pero
. . puede desagregarse en comercial, econdémica y financiera.
Financieros
Los relacionados con el riesgo son la liquidez corriente, liquidez &cida,
endeudamiento, etc.
Miden generalmente la relacién con el mercado. Ej.: adquisicion vy
Clientes retencion de clientes, cuota de mercado, satisfaccion y rentabilidad de
clientes.
Se relacionan con los empleados. Ej.: nivel de ausentismo y accidentes,
Recursos rotacion del personal, evaluacion del desempefio, horas de capacitacion del
Humanos personal, indice de promocién, indice de satisfaccion y motivacion del

personal, nivel de educacion, etc.

Fuente: elaboracion propia en base a (Carratala & Albano, 2009)

Asimismo, indican que los indices y ratios son los indicadores de la marcha, evolucion y

situacion de la empresa o de sus sectores. Son simples, dinamicos y parcializados y sirven

para brindar informacién para el control y la gestion de la empresa.

Las Heras (2009, pag. 242) expresa en cuanto a la cantidad de indicadores, que ni uno, ni

muchos sino los suficientes, debiendo encontrarse de manera consciente los adecuados a

cada organizacion, y que conviene limitar su cantidad de acuerdo al Programa de las

Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Clasifica los indicadores utilizando diversos criterios y su vez dentro de cada uno de ellos

define tipos de indicadores.

Lo anterior se muestra en la tabla siguiente brindando un detalle de cada uno de ellos:

Tabla 18: Criterios de clasificacion y tipos de indicadores

Criterio de | Tipos de
NP B Detalle
clasificacion | indicadores
Segun I Se expresan en unidades de medida objetivas (luminarias
- Cuantitativos
tangibilidad colocadas)
d?(')(;?ﬁgno 0 No es posible cuantificar, pero a partir de una valoracion
P Cualitativos subjetiva se puede asignar un ranking numérico para
cuantificar (calidad del servicio de limpieza de calles)
Segun la | ~. Surgen de la propia expresion del producto en analisis
Directos .
manera de (km recorridos)
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acceso en la Indirectos Se debe recurrir a analisis ulteriores (impacto en demanda
evaluacion laboral de un programa de capacitacion)
Segun  su Surgen de normas juridicas de diferentes jerarquias (%
origen Leqales minimo de gasto en cierta finalidad o funcion respecto al
g presupuesto u otro parametro. Por ejemplo, la Ley de
financiamiento educativo)
. Se basa en algun fundamento técnico sin norma legal que
Facultativos .
lo obligue.
Segun  las | De En relacién a los insumos y procesos productivos
relaciones procedimiento
con las 5E — — ——— - -
De produccion | Indicativos de la produccion intermedia y final
Miden el nivel de impacto en la ciudadania (efectividad?:
De resultados | evalla a produccion estatal desde el punto de vista de
quien la recibe)
Segln quien Auto Cada responsable, en funcién a metas preestablecidas,
los evalle e ., reconoce cuanto ha cumplido con el compromiso
calificacion : ) .
asumido y explica causas de los desvios.
Calificacion independiente puede realizarse con la
Independiente participacion de los organismos de control intraestatales
P (SIGEN-AGN), u otros organismos (ej. universidades)
mediante convenios.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Las Heras, 2009, pag. 242)

Para Chavez Alzaga (2007) los indicadores revelan los cumplimientos de las metas de
una institucion, midiendo la eficacia y efectividad de la gestion administrativa. Tienen punto
de referencia y no son absolutos (son relativos a algo). Son medidos en unidades reales y
cuantificables que permiten conocer el cumplimiento de las metas y el desempefio de una
institucion, y se hallan contabilizados sistematicamente y controlados. Especificamente en
los municipios, los indicadores para la medicidn del desempefio abarcan todo el espectro de

la gestion, como se muestra a continuacion:

Tabla 19: Indicadores y gestion

Son aquellos relacionados con factores/contribuciones a la produccion.

Insumo Ejemplo; inversion en obras publicas, gasto de litros de combustible.

Produccioén o
de Servicio —
Producto

Son generados con los insumos provistos. Ej.: nimero de 6rdenes de
pago atendidas, total de kilometros recorridos.

2 Efectividad y eficacia suelen utilizarse indistintamente (diversas dpticas de calificacion), en el caso de la
eficacia no tiene en cuenta la percepcion de la satisfaccion de los servicios pablicos por los ciudadanos.
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Rendimiento de los insumos y para ello se contrasta con un referente
(unidad, persona, pesos -$-, tiempo). Ej.: tiempo para procesar una
orden de compra, costo de recoleccién de basura por vivienda.

Eficienciay
Productividad

Indicadores relacionados con el grado de cumplimiento de los objetivos
Efectividad planteados. Ej.: porcentaje de quejas procesadas versus total de quejas,
porcentaje de paquetes escolares entregados.

Miden un cambio sensible en la calidad de vida del ciudadano o que son
cruciales para la supervivencia de la organizacion. Ej.: % ingresos
propios versus ingresos totales (autonomia financiera
municipal/estatal), nivel de calificacion de la seguridad publica por el
ciudadano

Resultado —
Impacto

Son constantes y se modifican solo en ocasiones especiales porque
reflejan las funciones basicas marcadas por la ley o mandato. Se
encuentran ligados a mision/responsabilidad de cada dependencia.
Requieren monitoreo y reporte constante, siendo sus resultados
comparables con otros municipios y/o entidades que prestan el mismo
servicio o similar, etc.

Institucionales

Definidos por el gobierno en turno para medir y efectuar el seguimiento
de programas, planes o proyectos que solo tendran un periodo de vida
De Gobierno | limitado. Usualmente cambian con el gobierno y su ajuste es muy
frecuente. Ligados a la vision de corto/mediano plazo y enfocados al
cumplimiento del Plan de Gobierno.

Fuente: Elaboracién propia en base a (Chavez Alzaga, 2007)

Los dos altimos indicadores mencionados emergen dada las caracteristicas propias de las
organizaciones publicas y de la conformacion de sus autoridades. También habra indicadores
que midan la satisfaccion cotidiana de servicios (nUmero de lamparas o baches reparados),
indicadores que midan la eficiencia y la eficacia de los servicios (tiempo de reparacion,
quejas de residentes), e indicadores que midan la calidad de vida comunitaria de los

residentes. Asi se constituye un sistema de medicion global.

El autor profundiza su estudio en las comunas, y entiende que, para la administracion
publica, cumplir con las metas significa recorrer varios caminos de diferentes magnitudes,

siendo los indicadores quienes miden la efectividad y eficacia del desempefio de la gestion.

En sintesis, los llamados informes de gobierno pueden considerarse indicadores de la
actividad gubernamental. Subraya que la medicion del desempefio basada en indicadores es
una herramienta atil y valiosa, que puede convertirse en un sistema burocratico y en un anexo
improductivo de la administracion —donde se dice y se hacen cosas sin mayores

consecuencias— si no viene acompariada de un profundo cambio cultural de la organizacion.

Por ultimo, cabe mencionar la Ley Nacional N° 25.917 modificada por Ley N° 27.428
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que crea el Régimen Nacional de Responsabilidad Fiscal. En el afio 2006 el Foro Ejecutivo
del Consejo Federal de Responsabilidad Fiscal aprueba por Resoluciones N°6 y N°23 los
indicadores fiscales, financieros y sectoriales de gestion publica del gasto y recaudacion
dispuestos en el articulo 8 de la Ley 25.917/20043

La propuesta de indicadores de gestion ha pasado por tres etapas o instancias, la primera
vinculada con indicadores agregados financieros-fiscales, que contenia informacion
exclusivamente monetaria, la segunda referida a indicadores sectoriales de primera
generacion es decir la exposicion de éstos de manera sencilla y sin formulaciones complejas,
y la Gltima a indicadores sectoriales de tercera generacion donde se acentla la exposicion de
datos con analisis mas sofisticados. En la Res. 23/2006 se especifica para cada uno de los
indicadores, unidad de medida, periodicidad (que conforme lo previsto en la ley deben ser

todos anuales), rezago, variables necesarias, definicion, cobertura y fuente.

Las reglas e indicadores previstos se encuentran alineadas y en sintonia a las aplicadas
por los sistemas internacionales de seguimiento de las finanzas publicas, orientadas a la
elaboracion y ejecucion de los presupuestos basados en politicas publicas sustentables,
realizadas de manera transparente, pudiendo vincularse asimismo con los servicios
efectivamente prestados. Establece una serie de pautas de comportamiento para la gestion
de gobierno y se integra por reglas fiscales, presupuestarias y de procedimiento, con la

finalidad de brindar mayor previsibilidad y transparencia a las cuentas publicas.

Se agrega como Anexo | del presente trabajo una tabla en la que se detallan algunos
aspectos relevantes de indicadores mencionados en la precitada resolucion partiendo de la
base de pensar los tipos de indicadores que deberan tenerse presente al momento de disefiar

el cuadro de mando integral, por cuanto se relacionan con la gestién municipal.

Savkin (2021), especialista en Balanced Scorecard, diferencia y define lo que es una

cuantificacion, medida, métrica, y KPI.
Etapas de implementacion del Cuadro de Mando Integral

Para lograr una implementacion exitosa del cuadro de mando integral, asi como cualquier

proyecto, se deben diagramar etapas que guien el camino a recorrer para llegar a la meta.

3 El art. 8 establece que los gobiernos provinciales tomaran las medidas necesarias para calcular parametros e
indicadores homogéneos de gestion publica que midan la eficiencia y eficacia en materia de recaudacién y

eficiencia en materia de gasto publico [...]
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Irazabal (2007, pags. 199-209) define siete etapas: 1) comienza con la definicion de los
objetivos, los que deben ser previamente consensuados con los directivos y quienes deben
estar necesariamente comprometidos; 2) designacion de un lider del proyecto, en quien se
delegara la responsabilidad de la implantacion y seguimiento; 3) comienzo del proyecto, que
implica seleccionar la unidad de negocios o area en la que se implementara y recabar
informacion relacionada con el entorno, politicas de personal, calidad, precios, innovacion,
vinculaciones con otras unidades de negocio, objetivos financieros, etc. implica la
programacion de reuniones, Yy talleres; 4) obtencidn de consenso, con direccion, el lider y
quienes los asistan para explicar la idea del tablero de comando, despejar dudas o
inquietudes, traducir la estrategia y objetivos en mediciones concretas y recolectar
informacidn relacionada con estrategia y su materializacion en metas e indicadores, se
formaran diferentes talleres de trabajo y grupos por cada perspectiva; 5) definicion de
indicadores, una vez acordada la vision, estrategia, perspectivas y sus indicadores, se trabaja
en los diferentes talles para definir claramente los objetivos para cada perspectiva, ubicar los
indicadores que mejor los trasmitan y representen, indicar la fuente de informacion, vinculos
claves entre ellos, descubrir inductores describiendo como influye cada indicador en los
restantes; 6) informacion, cada grupo presenta los resultados obtenidos primero al equipo
del proyecto, luego a los diferentes niveles jerarquicos, y se redacta una comunicacion para
todo el personal acerca del propdsito del CMI y alentandolos a la proposicién de objetivos a
cumplir en el mediano plazo, 7) y finalmente los directores de cada grupo desarrollan
formalmente el plan de implementacion, el que es aprobado y comunicado al personal al
igual que el desarrollo del sistema de informacion requerido; finalizando el proceso cuando

se comienza a usar la herramienta en la gestion.

Destaca que el cuadro de mando ha de estar necesariamente integrado a la gestion para

cumplir con su fin de crear valor a la organizacion.

En la siguiente ilustracion Scali & Tapia (2011) mencionan los pasos necesarios en el

proceso de implementacion del cuadro de mando integral:
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llustracion 33: Etapas para implementacion del cuadro

1

Contar con
objetivos y 2
Estangarizaf ——— Identificar los
formalizar factores claves
d de éxito

3
Definir los
Indicadores para
los factores claves
de éxito

9

Mantener en uso

7
Medir y ajustar

4

Determinar
Detem-nar y status, umbral
asignar recursos y rango de

gestién

Fuente: (Scali & Tapia, 2011, pag. 23)

Se inicia el proceso con la formulacién de las estrategias, porque no tiene sentido medir
y evaluar si no se sabe addnde se pretende llegar. Después se deben conocer los factores
criticos de éxito porque son los que soportan o amenazan el logro de los objetivos o poner
en riesgo su existencia, posteriormente se determinan los umbrales y rangos de gestion,
estableciendo las alarmas respectivas y prosigue con la asignacion de recursos necesarios.
Luego se mide, se prueba y ajusta el sistema de indicadores de gestion, se analiza la
pertinencia del indicador, valores y rangos establecidos, se definen las fuentes de
informacién seleccionada, presentacion de la informacion, frecuencia en la obtencion,
comunicacion y destinatarios de la informacion. Se estandariza, formaliza y finalmente se
pone en marcha la implementacion del cuadro de mando integral, el que debe mantenerse en

el tiempo, administrarse y mejorar constantemente.
Sistemas de Informacion

Se ha sefialado, que el cuadro de mando integral debe ser visto como una herramienta que
aporta valor al proceso de administracion estratégica en general y al control en particular,
aportando informacion util y oportuna para la toma de decisiones, pero se debe resaltar que
el éxito de su implementacion se basa fundamentalmente en los sistemas de informacion con
gue cuenta la organizacion. La informacion cobra un papel méas que relevante toda vez que
se convierte en insumo para las distintas etapas por las que atraviesa el disefio del cuadro de
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mando y su posterior utilizacion: anélisis del ambiente; establecimiento de metas y objetivos;

formulacion de estrategia; implementacion y control.

Ahora bien, cuando se habla de informacidn se debe considerar y analizar la cantidad o
volumen de informacion que se genera en cada uno de los procesos, los sistemas
informéaticos que permiten procesar y generar reportes, la posibilidad de acceder a los
mismos, etc., lo que puede sintetizarse en dos conceptos: sistemas de informacion y

tecnologias de informacion.

Para Lana (2008) los sistemas de informacién desempefian tres funciones vitales
cualquiera fuese la organizacion: constituye el cimiento de sus operaciones y procesos, es el
soporte para la toma de decisiones de funcionarios y gerentes, y sobre su base se formulan

las estrategias en busca de una ventaja competitiva.

Chiavenato (2007) sefiala que en el mundo de los negocios la tecnologia se conoce como
informética, y que sus principales consecuencias son: los sistemas de informacion, la

tecnologia de la informacion la automatizacion, el e-business y la integracion del negocio.

Los sistemas de informacidn constituyen la base sobre para el proceso decisorio de las
organizaciones. Estas crean sistemas especificos de blsqueda, recoleccion, almacenamiento,
clasificacion y procesamiento de la informacion relevante o significativa, llamados sistemas
de informacidn gerencial. Es decir, los Sistemas de Informacion Gerencial (SIG) constituyen
una combinacion de sistemas de computacion, procedimientos y personas, con un sistema
de archivos integrados e interconectados, y cuyos componentes son los datos, su sistema de
procesamiento y los canales de comunicacion. A su vez, los SIG pueden presentar estructura
centralizada, jerarquizada, distribuida o descentralizada., cada una de ellas con sus ventajas

y/o desventajas en cuanto a rapidez, simplicidad, seguridad, costo, eficiencia, etc.

La tecnologia de la informacion resulta de la convergencia de la computadora con la
television y las telecomunicaciones, y que ha provocado profundos cambios como ser la
conectividad, y la comprension del espacio y del tiempo. La conectividad asociada a las
microcomputadoras dio origen al teletrabajo y permitio mayor contacto entre las personas
sin necesidad de desplazarse fisicamente o de viajar. La inmediatez fue la nueva dimensién
temporal provista por las tecnologias de informacién que, a su vez y gracias a los avances
en las comunicaciones, permitio mejorar el contacto con clientes y reducir tiempos de
procesos productivos. La era de la informacion también trajo aparejadas reducciones en el

tamafio y espacio ocupado por oficinas y centros de procesamiento de datos gracias a los

143



cada vez mas pequefios y potentes equipos de almacenamiento y procesamiento. Esto da

lugar a nuevas dimensiones espaciales como la miniaturizacion, portabilidad y virtualidad.

La tecnologia de la informacién modifico el mundo del trabajo, por la globalizacién de la
informacién. Cuanto mas poderosa es la tecnologia de la informacion, mas informado y

poderoso se convierte su usuario (Chiavenato, 2007, pags. 369-370).

También varios autores expresan que se esta transitando una nueva era denominada era
de la informacion, especificamente Alonso (2001) plantea una revolucién tecnoldgica que
ha modificado las bases de la sociedad, centrada en las tecnologias de la informacion, las
cuales permitieron integrar al mundo en redes globales de instrumentalidad. Existe un nuevo
paradigma donde informacién se constituye en la materia prima y una nueva ldgica
organizativa vinculada con el proceso de cambio tecnoldgico. Los conceptos de espacio y

tiempo, han sido transformados bajo las tecnologias de la informacion.

Habla de una nueva estructura social, que es la sociedad en red; de una nueva economia
que es la informacional-global y una nueva cultura que es la virtualidad real, en sintesis, que
el siglo XXI se caracterizard por una perplejidad informada. Una sociedad con estas
caracteristicas se vislumbra como el entorno en el que se desenvuelven las organizaciones

en la actualidad.

Por lo tanto, una organizacién que pretende mejorar su competitividad mediante la
implementacion del cuadro de mando integral debe basar necesariamente sus Sistemas de

Informacion en Tecnologias de Informacién (Alonso , 2001).

Asin & Cohen (2000) definen a los sistemas de informacion como un conjunto de
elementos que interactGan entre si con la finalidad de apoyar las actividades de un negocio
o0 empresa. Aclaran que, si bien usualmente se lo utiliza como sistema de informacion
computarizado, todo sistema de informacion esta conformado por recursos humanos, datos
o informacion fuente que son introducidos en el sistema, los equipos de computacion, los

programas, las telecomunicaciones, y los procedimientos.

A su vez, con la informacién como insumo, los sistemas de informacion realizan 4

actividades basicas: entrada, almacenamiento, procesamiento y salida.

La entrada al sistema puede ser manual, mediante el ingreso directo por parte de los
usuarios, o automatica, es decir mediante interfases automaticas de otros modulos o sistemas.

Ejemplos de entrada pueden ser datos de clientes, politicas de créditos, pagos, fechas de
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vencimiento, etc.

El almacenamiento permite guardar o archivar los datos en discos duros, o flexibles
(extraibles). EI procesamiento, es la capacidad del sistema para realizar diferentes calculos
de acuerdo a la secuencia de operaciones preestablecida. Aqui se transforman los datos
fuente en informacion, que servirdn de base para la toma de decisiones, por ejemplo, a partir
de un estado de resultados o balance general de un periodo base se puede generar una

proyeccion financiera.

La salida de la informacion, es la capacidad del sistema para sacar la informacién
procesada (reportes e informes) a través de estaciones de trabajo, impresoras, CD, etc.Las
tecnologias de la informaciéon (TI) sin embargo, es un concepto mas amplio, y hace
referencia a las tecnologias que dan soporte y permiten la construccion y operacion de los
sistemas de informacién, por ejemplo: redes de datos, teléfono, fibra Optica, mddems,
unidades de almacenamiento, servicios de transferencia electronica de datos, tarjetas

inteligentes, etc.

lustracion 34: Tipos de sistemas de informacién
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Fuente: (Asin & Cohen, 2000, pag. 9)

Los sistemas de informacion buscan automatizar los procesos operativos, brindar
informacién que sirva de apoyo al proceso de toma de decisiones, y a través de su
implementacién lograr ventajas competitivas para la organizacion. Aquellos que logran la
automatizacion de los procesos son denominados sistemas transaccionales, y su
caracteristica es la gran capacidad para procesar diferentes transacciones (pagos, cobros,

polizas, etc.)
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Para Roggiero & Patifio (2019) los sistemas de informacion son el modo en que la
informacion se genera dentro de una organizacion, la forma en que fluye y los circuitos de
acceso 0 restricciones a la misma. Se debe reconocer y mapear las dinamicas de estos
circuitos, que obviamente, si la organizacion cuenta con desarrollos basados en tecnologias
de la informacion, esta tarea se vera facilitada y la informacidn no se encontrara sesgada por
los que la proveen. Entienden los autores de suma importancia esta dimension de la vida de

la organizacion para las etapas posteriores de formalizacion de las acciones estratégicas.

Los sistemas de informacion deben poder enfrentar la incertidumbre y eliminarla o
transformarla en riesgo porque la incertidumbre no se puede medir y por ende no puede ser
incorporada dentro de los sistemas de informacién. Sin embargo, el riesgo si es medible y
por lo tanto se puede controlar y mitigar, por ejemplo, utilizando herramientas financieras o

manejando diferentes escenarios.

También mencionan que los sistemas de informacion pueden ser transaccionales o
predictivos. Los transaccionales nos dicen lo que paso, y los predictivos o no transaccionales
son sistemas inteligentes basados en algoritmos, escenarios y probabilidades, y estan

orientados hacia el futuro, es decir ayudan a prever lo que puede ocurrir.

Irazabal (2007, pags. 45-53) por su parte enfatiza en el desarrollo explosivo que ha
experimentado la informacion en los ultimos afios, y plantea que las organizaciones sin
importar su tipo ni tamafio dependen para su funcionamiento y proyeccion en el tiempo de

la informacion en tiempo real que la tecnologia ha puesto a su alcance.

El desarrollo tecnolégico aplicado a la informaciéon es lo que permite acceder a los datos
necesarios para tomar decisiones, y brindar mejoras en todos sus aspectos especialmente en

cuanto a la calidad, rapidez, reduccién de costos y eficiencia.

Analiza las posibilidades que brinda internet, para su uso interno (intranet) y externo,
resaltando la importancia de estas herramientas en cuanto a que permitan el intercambio de
informacidn con usuarios y partes intervinientes, sin descuidar aspectos importantes como

los objetivos perseguidos y la seguridad.

Expresa finalmente que una adecuada gestion de los recursos tecnolégicos puede brindar
a la organizacion ventajas competitivas criticas, por lo que insta a los directivos a prestar
especial atencion y comprender las posibilidades que ésta genera tanto en lo que refiere a
nuevos negocios como asi también a las nuevas formas de encarar los actuales, a invertir

para que las personas de la organizacion desarrollen y actualicen sus capacidades de modo
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tal de aportarlos a la mejor gestion posible.

Lamelas y Murisengo (2013) por su parte, abordan el desafio de implementar un sistema
de informacion ejecutiva en el ambito municipal a raiz de las crecientes demandas que la
ciudadania hacia los municipios y del incremento de la delegacion de funciones que los

mismos tienen por parte del estado nacional y provincial.

En este marco, los funcionarios municipales tienen un rol fundamental que es administrar
los fondos publicos. Para ello no pueden basarse en la intuicion, datos anecdéticos o juicios

de valor personales, sino en informacion precisa, motorizada por hechos y datos empiricos.

Por otro lado, la evolucion de las herramientas de las tecnologias de la informacion y de
las comunicaciones (TICs) hace que las fuentes de informacion disponibles sean diversas y
multiples, lo cual requiere un acceso cada vez mas eficiente a las mismas toda vez que la

gestion municipal se va complejizando.

Ante ello, los autores sefialan que se debe contar necesariamente en el proceso de
gobierno con sistemas formales e informales, que faciliten el flujo de datos y de informacion,
que como valor agregado surge del analisis de ellos. Analizan a los Spreadmarts, como

sistemas de informacion ejecutiva, definiéndolos como:

“sistemas de analisis o generacion de informes que se ejecutan en bases de datos de
escritorio (hojas de céalculo, Access, etc.) que son creadas y mantenidas por un
individuo o un grupo de individuos que llevan a cabo tareas de extraccion,
transformacion y formateo de datos, con el objeto de publicar informes que sirvan a

terceros” (Lamelas & Murisengo, 2013, pag. 6).

Sefialan algunas particularidades del excel como base para la toma de decisiones, entre

las gue se encuentran:

¢ Visiones inconsistentes: el problema con las hojas de célculo es que sus creadores usan
diferentes fuentes de datos, férmulas de calculo, conversiones de datos, convenciones de
nomenclatura y filtros para generar reportes basados en su visién de la institucion. Estos
silos de datos locales conspiran contra una unidad de sinergia que atraviese toda la
organizacion municipal y una economia de escala.

e Tiempo excesivo: se dice que en las empresas (no hay informacion estadistica de este tipo
en el caso de los municipios), las personas que se encargan de desarrollar estos informes

pasan 2 dias de la semana - casi el 50 % de su jornada laboral — llevando a cabo esta tarea.
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En lugar de analizar datos, estos empleados de alto costo para el municipio actian como
sustitutos de los profesionales de TIC, reuniendo, transformando e integrando datos. Esto se
ve reflejado en una baja de la productividad.

e Riesgo creciente: este compendio de planillas constituye sistemas de informacion
precarios debido a que son creados en general por profesionales formados en ciencias que
no tienen que ver con el manejo de la informacion, y adolecen a menudo de rigor sistematico,
lo cual conlleva numerosos problemas: como ser la alta probabilidad de perder datos; y el
hecho de no ser auditable, o sea que no es posible conocer cambios efectuados en planillas
que garanticen un adecuado control.

o Habitualidad en el uso de excel: los funcionarios no encuentran una alternativa aceptable
a los reportes generados en esta planilla de célculo, ya sea porque no se generan en formato
adecuado o porque no existe personal especializado en TIC que los prepare utilizando

informacion generada por los actuales sistemas.

Alto grado de autonomia que brinda Excel.

Barato, rapido y facil s6lo dependera de la habilidad de los usuarios.

Al alcance de la mayoria, por su bajo costo.

Es usado por el 90% de las organizaciones vinculadas a negocios y se estima que también
por el 100% de las organizaciones del ambito publico

Si bien se mencionaron algunas caracteristicas del excel, existen otros Spreadmarts como,
por ejemplo, el Access y su mision fundamental es facilitar el manejo y analisis de grandes

cantidades de datos para encontrar informacion relevante para la toma de decisiones.

En el sector privado se habla de inteligencia de negocio describiéndola como conceptos
y métodos para mejorar las decisiones de negocio usando un sistema de soporte basado en
hechos. Sin embargo, se cred el término inteligencia institucional cuando es aplicado a
organizaciones de gobierno, en sus distintos niveles. La inteligencia de negocio mide el
retorno de la inversibn (ROI). La inteligencia institucional en las organizaciones
gubernamentales no debe medir solamente lo financiero, sino que deben agregarse ademas
indicadores de gestion relacionados con el bienestar de los ciudadanos y el desempefio de
los gobernantes para lograrlo (salud, educacion, nivel de empleo, desarrollo urbano, etc.)

En ese marco, analizan los pros y contras de la implementacion de un sistema de
informacién ejecutiva —inteligencia institucional- en organizaciones publicas,
especificamente en municipios; y proponen tres aspectos que ayudaran a formalizar lo que

vienen realizando los municipios en materia de generacion de informacion, de manera mas
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informal o casera. Ello consiste en desarrollar un repositorio unificado de datos; utilizar
tableros de control para transmitir informacion a los funcionarios que facilite la toma de
decisiones y la integracion entre las herramientas informales y el repositorio Gnico de datos.
El repositorio de datos, permitira unificar los procesos de extraccion, transformacion y carga
de datos a través de su automatizacion y presentarlos en reportes. Las ventajas que generara
la automatizacion de la entrada y salida de la informacién ser&n: minimizacién de errores,
estandarizacion de la transformacion de datos mediante normas bien definidas por los
diferentes actores, auditabilidad, evitar la duplicacion de datos, mayor fiabilidad y
disponibilidad de datos, aplicacion de reglas para prevenir la ambigliedad en definicion de

los datos y lenguaje comun.

El tablero de control debe disefiarse para brindar un mecanismo de revision para el
funcionario ocupado y preocupado en medir multiples actividades casi simultaneamente. Se
caracteriza por mostrar de un solo vistazo y de manera global la situacion de una
organizacion. Requiere inteligencia humana para su disefio y utilizacion, y debe estar en
continuo desarrollo iterativo hasta lograr un producto que responda a las preguntas clave de
los usuarios involucrados en la toma de decisiones. Es facil de usar, simplifica la realidad,

provee informacion relevante y agradable visualmente.

Los posibles errores en los tableros de control desarrollados para la actividad publica
tienen que ver con el énfasis en los datos mas que en la informacion, y con la inexistencia
de un vinculo claro en un historial de resultados, es decir, se debe pensar mas en los

resultados esperados y no en los productos en si.

Enfatizan en que el tablero no reemplazard a la inteligencia y riqueza del dialogo
interpersonal, pero si provee un contexto - mediante indicadores - que clasifique el vinculo
con los resultados esperados servira como base significativa y sera de gran utilidad para una

reunion de gabinete sobre el desempefio de la gestion.

Y por ultimo la integracion entre planillas Excel y repositorio Unico de datos, se convierte
en una cuestion clave, toda vez que los tableros aun cuando estan preparados para bucear en
los datos en grado de mayor a menor nivel de detalle, siguen conviviendo con informacién

volcada en planillas Excel utilizadas por profesionales de niveles inferiores.

Para evitar los aspectos negativos que ello implica como el ingreso manual de los datos,
informacidn desactualizada, falta de auditoria, etc.), es factible desarrollar herramientas que
automaticen la recoleccion y transformacién de los datos, vinculando las planillas Excel con
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el repositorio Unico de datos, otorgando flexibilidad a los usuarios al permitirles utilizar sus

propias planillas, pero centralizando los datos y la I6gica.

El area TIC es la responsable del repositorio central, de los procesos de automatizacion
(obtencion, transformacion y carga de datos en celdas especificas de planillas) teniendo en

cuenta las necesidades y requerimientos de los usuarios finales.
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CAPITULO IV - RELEVAMIENTO EN EMPRESAS DEL SECTOR PRIVADO
Y EN MUNICIPIOS DE LA PROVINCIA DE MISIONES SOBRE
HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES O CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

En el presente capitulo se exponen los resultados de las encuestas realizadas a empresas
del sector privado y municipalidades de la provincia de Misiones, como asi también de las
entrevistas realizadas a un profesional que intervino en el desarrollo del tablero de comando
para la provincia de Misiones, a un profesional en el area de sistemas de informacion

especialista en municipios, y a directores del érgano de control externo de la provincia.

Las encuestas se realizaron en formularios creados en Google Drive y compartidas
mediante WhatsApp o correo electrénico a empresarios, gerentes de empresas y colegas que
trabajan en el sector privado como asi también a funcionarios municipales. Fueron
semiestructuradas, es decir que se incluyeron preguntas cerradas (en algunos casos con
posibilidad de seleccionar varias opciones), pero también se formularon preguntas abiertas
de manera que cada profesional, empresario y/o funcionario responda lo que, a su criterio,

mejor se adecua a su organizacion.

Para el disefio de los formularios de encuestas se consider6 el modelo de cuadro de mando
integral original planteado por Kaplan y Norton cuyo disefio se sustenta en las perspectivas
financieras, de procesos internos, clientes e innovacion y aprendizaje, adaptado en el caso

del formulario para las municipalidades considerando las caracteristicas de estas Gltimas.

Las entrevistas por su parte incluyeron preguntas vinculadas a algunos aspectos
considerados importantes del cuadro de mando integral como ser los sistemas de
informacién y aspectos particulares de los municipios que permitirdn enriquecer la

propuesta.
Relevamiento a empresas del sector privado de la provincia de Misiones

Se ha obtenido respuesta de ocho empresas privadas residentes de la provincia de
Misiones, cuyas actividades son: yerbatera, metaltrgica, comercial, informatica, foresto-

industria y agro-forestal.

La encuesta se dividid en cinco partes, la primera de ellas destinada a recabar informacion
general de las empresas, y las cuatro siguientes abiertas por perspectivas que conforman el

cuadro de mando integral en la version original planteada por Kaplan y Norton, es decir las
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perspectivas financieras, de procesos internos, clientes e innovacion y aprendizaje.
e Informacion general

Se realizaron preguntas destinadas a obtener informacion general de la empresa, como
ser el rubro al que pertenece, la cantidad de personal ocupado y el conocimiento que se tiene

de la herramienta objeto del presente trabajo.

La siguiente tabla refleja analiza la posicion de las empresas encuestadas segin su
cantidad de empleados. Se observa que la mayoria, considerando el parametro personal de
la previsto en el registro MiPyME* de la AFIP, se encuadran dentro de la categoria de
medianas empresas, es decir que cuentan con menos de 500 empleados (se trata de las
empresas relevadas cuyas actividades son comercial, informatica, yerbatera y metaldrgica).
Las empresas foresto industrial y agro-forestal se encuentran dentro del 25% de las
analizadas, presentando mayor cantidad de empleados.

Tabla 20: Empresas privadas - Cantidad de personal

Cantidad de personal

Actividad H 50 51 a 100 101 a500 + 500 Total

Informatica 1 1
Metaldrgica 1 1
Yerbatera 1 1
Comercial 1 1 2
Foresto-Industria 1 1
Agro-forestal 1 1 2
Total 3 2 1 2 8

37,5% 25,0% 12,5% 25,0% 100,0%
Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

Ante las preguntas acerca de si conocian la herramienta de gestion denominada tablero
de control y/o cuadro de mando integral y/o el concepto de indicadores, siete empresas
(87,5%) respondid que conoce la herramienta y solo una (12,5%) la desconocia; y respecto
al término indicadores, la mayoria respondié que si, dos manifestaron que lo conocen y

ademas los aplica para la gestion, y una ellas no los conoce, segun el siguiente grafico:

* El Registro de empresas MiPyME establece categorias segun los siguientes criterios: ventas totales
anuales, actividad declarada, valor de los activos y cantidad de empleados, segun sector econémico
(construccion, servicios, comercio, industria y mineria, y agropecuario).

152



llustracion 35: Empresas privadas - Grado conocimiento del cuadro de mando integral

y de indicadores

® s @ s
® NO ® S|, ylaempresa los utiliza para su
gestién
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&

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

e Perspectiva innovacién y aprendizaje

Los precursores del cuadro de mando integral, expresan que surge de la experiencia, que
las capacidades de los empleados, de los sistemas de informacion y la motivacion, la
delegacion de poder y la coherencia de objetivos, son los elementos principales que
fomentan el aprendizaje en términos de personas y sistemas, para lograr la excelencia dentro

de las organizaciones.

La pregunta 4 solicitd informacion respecto a quienes toman las decisiones en la empresa,
resultando que el 50% de las empresas contestd que las decisiones son tomadas por los
propietarios, socios 0 accionistas consultando previamente con su equipo técnico, y otro 25%
lo hace ademas en reuniones de trabajo. No se encuentra una vinculacion con el tamafio

(considerandose solamente personal) sino mas bien con un estilo de gestion.

lustracion 36: Empresas privadas - Toma de decisiones

Propietarios, Socios, Accionistas consultando
previamente a su equipo técnico

Propietarios, Socios, Accionistas y equipo técnico
en reniones de trabajo

Propietarios /Socios /Accionistas

Otro
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Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

Las preguntas 5 y 6 estaban referidas al grado de conocimiento que tiene el personal de
la empresa sobre los objetivos que ésta persigue y la asignacion presupuestaria para

capacitacion del personal.

Segun lo entienden los encuestados, la gran mayoria del personal conoce los objetivos
que persigue la empresa y por otro lado un poco més de 60% de ellas cuentan con

presupuesto asignado para capacitacion.

llustracion 37: Empresas privadas — Conocimiento de objetivos y asignacion

presupuesto para capacitacion

@ si ® sI
® NO ® NO
Algunos

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

En cuanto a la pregunta 7, hubo total coincidencia en las empresas encuestadas respecto
a si la empresa lleva algun registro que permita analizar el porcentaje del personal que se

ausenta del trabajo, se enferma o accidenta, siendo el 100% de las respuestas afirmativas.

La pregunta 8 esta vinculada con la tecnologia e indaga acerca de la cantidad de
empleados que utilizan las TICs en el desarrollo de sus tareas, surge que en el 62% de las

empresas muchos empleados la utilizan.

lustracion 38: Empresas privadas — Uso de la tecnologia
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Pocos 0 {0 %)

Todos | —0 {0 %)
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

La pregunta 9 se refirio6 a las inversiones en tecnologias de informacion vy
comunicaciones. Destacandose que todas invierten en TICs, variando la composicion de
tales inversiones. Asi hay mas inversiones en internet, plataformas de autogestion y equipos

de computacion, y en menor medida en sistemas de informacion.

llustracion 39: Empresas privadas — Inversion en tecnologia

Equipos de computacion 510(625%)

Sistemas de Informacion

Internet / plataformas de

. B (75 %)
autogestion : !

MInguna

1] 1 2 3 4 3 ]

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.
La pregunta 10 se orientd especificamente a los sistemas de informacion, resultando que
la mayoria de empresas relevadas utilizan sistemas integrados de informacion. So6lo una de

ellas indico que utiliza sistema manual de manera conjunta con sistemas computarizados no

integrados.
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lustracion 40: Empresas privadas — Sistemas de informacion

Manual

Computarizados / Sistemas
aislados no integrados

Sistemas integrados 5 (62.5 %)

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

La pregunta 11 buscO profundizar en los objetivos perseguidos por los sistemas de
informacién utilizados. El 50% de las empresas mencion6 que el objetivo es automatizar
los procesos operativos. Por otra parte, tres de ellas indican que son otros los objetivos

perseguidos por los sistemas de informacion.

Dos empresas mencionaron que los sistemas buscan efectuar proyecciones financieras,
realizar flujos de fondos, programar compras, efectuar modelos de simulacion, etc. que
sirvan de apoyo a la toma de decisiones. Y otras dos, en tanto que persiguen apoyar la

innovacion de servicios y procesos para lograr ventajas comparativas.
llustracion 41: Empresas privadas — Objetivo de los sistemas de informacion

Automatizar los procesos

operativos 1(50%)

Efeciuar proyecciones
financieras, realizar flujos de
fondos, programar compras, ef...

Apoyar el proceso de innovacion
tle semvicios y procesos para
lograr ventajas comparativas

Ofros

0 1 2 3 4

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

La pregunta 12 busco conocer las documentacion o reportes en los cuales se basa la
gerencia o la direccion para realizar el control de gestion de la empresa, resultando que el
principal sustento suelen ser los informes especiales elaborados a tal fin, complementandose
a su vez ya sea con presupuestos anual, con presupuestos flexibles, o con informes del asesor
impositivo.
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llustracion 42: Empresas privadas — Soporte de informes de gestion

En el presupuesto anual de |a
empreza

3(37.5%)

Balances de publicacion

En informes especiales

elaborados para fal fin 6 (75 %)

Informes del asesor impositivo

En presupuestos flexibles

0 1 2 3 4 5 ]

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

En cuanto a la frecuencia con que se realiza el control de gestion (pregunta 12) en todos

los casos no superan los tres meses, siendo mensuales en la mayoria de las empresas.

lustracion 43: Empresas privadas — Frecuencia de informes de gestion

Anual
Trimestral
5 (62.5 %)

Mensual

MNo se realiza

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

La pregunta 14 busco saber queé otra informacion relacionada con los recursos humanos
utiliza para la gestion o le resultaria atil. Se obtuvieron 4 respuestas indicando como
importantes cuestiones vinculadas a la responsabilidad y la confianza, evaluacién de
desempefio, rendimiento o cumplimiento de objetivos, Y en caso particular que se gestionan
los recursos humanos con un sistema especifico de recursos humanos (Meta 4).

e Perspectiva econémica financiera

Como se menciond anteriormente, bajo esta perspectiva se visibilizan los objetivos a
largo plazo de la organizacion. Si bien estan relacionados con la basqueda de la rentabilidad,
se incluyen otros que tienen que ver con las ventas, el cash flow, o incluso algunos

particulares de cada negocio o empresa, o de la etapa que atraviesa de su ciclo de vida.
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La contabilidad suele ser la base de los indicadores de esta perspectiva como son los

ingresos por venta, el rendimiento del capital, entre otros.

Se utilizaron dos preguntas, una de multiples opciones con respuesta obligatoria por linea

y otra abierta de manera de permitir agregar respuestas que tengan que ver con cada empresa.

En base a ello, la pregunta 15 se formulé mencionando nueve indicadores que de acuerdo
a los casos mencionados en el capitulo | podrian ser utilizados por las empresas privadas de
la provincia, debiendo seleccionar en todos los casos si los utilizaban o no. Si bien, s6lo dos
empresas utilizan todos los indicadores presentados, el resto utiliza algunos de ellos en su
gestion. Dentro de los més utilizados se encuentran la rentabilidad operativa, liquidez,
evolucidn de las ventas, ingresos por productos sobre el total de ventas y evolucion de los
costos y gastos. Sin embargo, el punto de cierre, y los periodos medio de cobranzas y de

pagos se hallan dentro de los menos ocupados.

lHustracion 44: Empresas privadas — Indicadores financieros utilizados
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

La pregunta 16 buscé conocer si la empresa utiliza ademas otros indicadores econ6micos
financieros, expresando s6lo una de ellas que la empresa maneja con detalle los plazos de
pagos Y las tasas, que se respeta la solidez financiera y ello pasa a ser un prestigio en el

mercado. El resto respondid que no utiliza otros ademas de los mencionados.
e Perspectiva procesos internos

Aqui se busca definir la cadena de valor de la empresa que permita tener una vision mas

global del correcto funcionamiento de los departamentos o areas de negocio. Si bien cada
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una tiene sus caracteristicas propias, en todas ellas se debe prestar especial atencion a los

siguientes procesos: innovacion, operativo y posventa.

Se analiza como las empresas promueven la basqueda y descubrimiento de nuevas
maneras de realizar las actividades y los procesos y no solamente profundizar en los

existentes. Esta actitud es lo que probablemente la destaque en el futuro.

Al igual que en la pregunta 15, la pregunta 17 se formuldé mencionando diez indicadores
que podrian ser utilizados por las empresas privadas de la provincia, debiendo seleccionar
en todos los casos si los utilizaban o no. Los indicadores presentados fueron: nivel/les de
produccion, rendimiento, desperdicios-recupero, productos rechazados, tiempo de ciclos o
procesos, reclamos, rotacién de inventarios, proveedores (cantidad, desarrollo, pool de

compras), produccion, y tiempos improductivos.

Solamente el indicador de rentabilidad es utilizado por todas las empresas. Por otra parte,
le siguen en cuanto a su utilizacion los indicadores relacionados con reclamos, rotacion de
inventarios, proveedores, niveles de produccion, pero debe tenerse presentes que algunos
son muy especificos de actividades productivas, y en la muestra hay empresas de otros

sectores como servicios y comercial donde algunos de ellos no aplican.

lHustracion 45: Empresas privadas — Indicadores de procesos utilizados
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Fuente: Elaboracién propia en base al relevamiento efectuado a empresas privadas.

Respecto a la pregunta 18 que solicitaba se detalle si la empresa utiliza ademas otros
indicadores operativos. S6lo una empresa menciono que utiliza indicadores principalmente

de materia prima, porque le permite mantener los costos ajustados, dado que ese componente
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representa el 70% del costo.

Respecto a la pregunta 19, si se verifican sistematicamente las necesidades de los clientes
mediante encuestas u otros medios, la mitad de ellas contestd que si se verifican de manera

sistematica.

llustracion 46: Sector Privado — Indicadores de procesos utilizados
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Fuente: Elaboracién propia

La pregunta 20 esta vinculada con la anterior y refiere a si una vez detectada las
necesidades de los clientes la empresa realiza inversiones en infraestructura (obras) y/o
servicios para satisfacer las necesidades que se relevaron, contestando el 100% de las

empresas que si.

La pregunta 21 se refirio a si la empresa realiza acciones vinculadas a la responsabilidad
social y medioambiental. Respondieron 6 empresas que si lo hacen a través de las siguientes
actividades: disminuyendo el impacto ambiental y la contaminacion; maraton solidaria;
almacenamiento adecuado de productos quimicos; medioambiente, educacién, salud, otros;
financiamiento de un proyecto educativo en conjunto con la Epet San Ignacio; mediante la
certificacion de calidad y lo exigido por la aseguradora de riesgos de trabajo y otros
organismos en cuanto al cumplimiento en temas de prevencion de accidentes y seguridad a

los trabajadores, a partir de lo cual aplican y exigen muchas medidas de prevencion.

Finalmente se dedic6 un espacio para que realicen alguna aclaracion sobre alguno de los

puntos anteriores 16 a 20, pero ninguna empresa ha contestado.
e Perspectiva clientes

Esta perspectiva plantea la importancia de conocer las necesidades de los clientes,
cultivando la relacion con ellos mediante la generacion constante de valor. Para ello se deben
disponer de indicadores que informen respecto a cédmo ésta evoluciona. Se encuentra

estrechamente vinculada con la perspectiva financiera, ya que es la que proporcionara los
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futuros ingresos.

Suelen utilizarse indicadores referidos a la fidelidad, satisfaccion, retencion adquisicion
de nuevos clientes, etc., dependiendo del segmento de mercado y/o cliente identificado como

objetivo.

La pregunta 22 se formuld de manera abierta de manera que cada empresa exprese qué
indicadores o herramientas utiliza para medir el nivel de satisfaccion de los clientes. Solo
cuatro empresas han respondido mencionando que utilizan encuestas y cliente incognito y
estudios de percepcion social econémica. Una de ellas indico que se poseen tales indicadores
ya que se vende toda la produccion. Otra menciond que, en el caso de productos rechazados,
la empresa habla directamente con el cliente.

Relevamiento a municipios de la provincia de Misiones

Han respondido a la encuesta 53 funcionarios vinculados a 48 municipios, de los cuales
en su gran mayoria son Contadores Municipales, algunos secretarios de hacienda o tesoreros
y en un caso puntual director de contabilidad. En pocos casos se obtuvo respuesta por parte

de los Intendentes.

De acuerdo a las categorias de los municipios, el 48% de las respuestas obtenidas

corresponde a primera y el 52% a segunda categoria.

Al igual que la encuesta de las empresas, la presente se dividio en cinco partes, la primera
de ellas destinada a recabar informacion general de las municipalidades, y las cuatro
siguientes abiertas por perspectivas que conforman el cuadro de mando integral en la version
original planteada por Kaplan y Norton, es decir las perspectivas financieras, de procesos
internos, y de innovacién y aprendizaje, pero se adapto la perspectiva clientes a vecinos o

usuarios, por el tipo de organizacién que representan las comunas.
e Informacion general

Las preguntas buscaron obtener informacion general de los municipios referidas a la
cantidad de personal ocupado y el conocimiento que se tiene del cuadro de mando integral

o tablero de control.

En relacion a la cantidad de personal (pregunta 1) se observa que los municipios de
primera categoria superan la cantidad de 100 empleados, a diferencia de los municipios de

segunda categoria donde predominan los que cuentan con menos de 50 empleados.
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lustracion 47: Municipios de Misiones - Cantidad de personal
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Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Ante las preguntas si conocian la herramienta de gestion denominada tablero de control
y/o cuadro de mando integral 35 respuestas (66%) indicaron que no la conocian. En cambio,
el 58,5% de las respuestas indicaron que conocen el concepto de indicadores y en un caso

ademas los utilizan para la gestion.

lustracion 48: Municipios de Misiones - Conocimiento del CMI y de indicadores
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Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.
e Perspectiva innovacién y aprendizaje

Ademéas de lo mencionado, en el relevamiento del sector privado respecto a esta
perspectiva en el ambito publico cobra especial interés, ya que, de su performance dependera
la calidad de los servicios brindados a la comunidad, al ser la que sustenta los procesos

internos.

La pregunta 4 requirié informacion sobre la toma de decisiones y las respuestas obtenidas
revelaron que en su gran mayoria (92,5%) el intendente toma las decisiones consultando con
su equipo de trabajo incluso en reuniones de trabajo. En muy pocos casos toma sélo las
decisiones. Con referencia a esto ultimo, en un caso se aclaré que el intendente toma solo

las decisiones ya que fue 16 afios tesorero de la municipalidad.
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Tabla 21: Municipios de Misiones - Toma de decisiones

4. ;Quién toma las decisiones en el municipio? lera 2da Total
El intendente 3 1 4
El intendente consultando previamente a su equipo técnico 14 19 33
El intendente y su equipo técnico en reuniones de trabajo 6 4 10
El intendente, El intendente consultando previamente a su equipo técnico 2 1 3
El intendente, El int. consultando previamente a su equipo técnico, El int. y su

equipo téc. en reuniones de trabajo 1 1
El intendente, El intendente y su equipo técnico en reuniones de trabajo 2 2
Total 25 28 53

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Las preguntas 5 y 6 estaban referidas al conocimiento por parte del personal de los
objetivos organizacionales y ademas de la asignacion presupuestaria del municipio para

capacitacion de los objetivos.

Surge de las respuestas obtenidas que en la mayoria de los municipios el personal conoce
los objetivos que éste persigue, notandose que en mayor grado esto se da en los municipios
de segunda categoria. Se aclara que existe en un municipio manual de misiones y funciones,
y en otros que se charla acerca de los objetivos en reuniones de trabajo al inicio del afio junto
al tema de incremento salarial; y que el personal conoce el objetivo perseguido dentro de
cada area. En sentido inverso, se advierte que la asignacion presupuestaria destinada a
capacitacion es mayor en los municipios de primera categoria, aunque sélo en el 50% de
éstos. En un caso se explicd que, si bien se sabe que se destinan fondos a capacitacién, no

saben si esta en el presupuesto.

Tabla 22: Municipios de Misiones — Objetivos y presupuesto en capacitacion

5. ¢ El personal del municipio conoce cuales son los

. . S lera 2da Total
objetivos que persigue el municipio?
Algunos 12 8 20
NO 2 1 3
SI 11 19 30
Total 25 28 53
6. ¢El_mu_Q|C|p|o cuenta con presupuesto asignado para lera 2da Total
capacitacion?
NO 13 24 37
Sl 12 4 16
Total 25 28 53

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.
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llustracion 49: Municipios de Misiones — Conocimiento de objetivos y asignacion
presupuesto para capacitacion
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

A la pregunta relacionada con registros de personal que se ausenta, enferma o accidenta
el 56,6% de las respuestas indicé que si, de las cuales el 67% corresponden a
municipalidades de primera categoria. Se mencionaron como aclaraciones, en un caso que

no se observa mucho ausentismo y en otros que se llevan planillas de asistencia
Tabla 23: Municipios de Misiones - Registros ausentismo, enfermedad o accidentes

7. ¢Se lleva algun registro que permita analizar

el porcentaje del personal que se ausenta del lera 2da  Total
trabajo, que se enferma o accidenta?

NO 5 18 23
Sl 20 10 30
Total 25 28 53

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

La pregunta 8 esté vinculada con la tecnologia e indaga acerca de la cantidad del personal

que las utilizan en el desarrollo de sus tareas.
Tabla 24: Municipios de Misiones — Uso de TICs por categoria de municipios

8. ¢ Qué cantidad de empleados utilizan las Tecnologias de

Informacion y Comunicaciones para el desarrollo de sus lera 2da  Total
tareas?

Muchos 14 5 19
Muy pocos 2 11 13
Pocos 8 10 18
Todos 1 2 3
Total 25 28 53

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Puede verse que en los municipios mas grandes es donde los empleados mas utilizan las
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tecnologias de informacion y de las comunicaciones para realizar sus tareas. Pero en la gran
mayoria son pocos 0 muy pocos los que la utilizan, principalmente en los municipios mas

chicos.

llustracion 50: Municipios de Misiones — Uso de la tecnologia

Muy pocos 13 (24,5 %)
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Todos 3 (5,7 %)
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Por otra parte, y en relacion a las TICs, la pregunta 9 busc6 conocer la composicion de
tales inversiones, resultando que se prioriza mayoritariamente la compra de equipos de
computacion, pero sumandole sistemas de informacion, internet y/o plataformas de

autogestion, aungue no en la misma proporcion.

lHustracion 51: Municipios de Misiones — Inversion en tecnologia

Equipos de computacion 49 (92,5 %)

Siztemas de Informacidn 39 (73,6 %)

Internet / plataformas de
autogestion

Minguna 2(3,8%)
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Algunas aclaraciones efectuadas en torno a esta pregunta tuvieron que ver con el uso de
internet, el cual es minimo o basico porque no hay mas posibilidades en el municipio; con
la recepcion de subsidios de Nacion para comprar computadoras, impresoras, proyector y
para firma digital, y con que se encuentra en proyecto un sistema nuevo para el cobro de
tasas y contribuciones con tarjetas. Asi también, uno de ellos indico que fue el primero en

trabajar en red con DGR vy otro que el sistema de informacion es del estudio contable.

La pregunta 10 indag0 acerca del sistema de informacion utilizado por el municipio,
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siendo computarizado en su gran mayoria. Hay dos municipalidades grandes que combinan

ambos sistemas, y tres muy pequefios que Unicamente utilizan sistema manual.

lustracion 52: Municipios de Misiones — Sistemas de informacion
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Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Respecto a la pregunta 11 referida a cuales son los objetivos de los sistemas de
informacion, el 83% de las respuestas indicaron que es la automatizacion de los procesos
operativos. Dentro de ellas en seis casos ademas buscan efectuar proyecciones financieras,
realizar flujos de fondos, programar compras, modelos de simulacion, etc. que sirvan de
apoyo a la toma de decisiones; y solo tres de ellos indicaron que también buscan apoyar el
proceso de innovacion de servicios y procesos para lograr ventajas comparativas. Otros,

muestra los tres municipios que utilizan sistema manual, por lo que esta pregunta no aplica.

lustracion 53: Municipios de Misiones — Objetivo de los sistemas de informacion

Automatizar los procesos

- 44 (83 %)
operativos

Efectuar proyecciones
financieras, realizar flujos de 13 (24,5 %)
fondos, programar compras, ef...
Apoyar el proceso de innovacion
de servicios y procesos para 3057 %)
ograr ventajas comparativas

Otros 6 (11,3 %)

0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracién propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

La pregunta 12 busco conocer en qué documentacion se basa el municipio para realizar
el control de gestion. El 68% de las respuestas indicaron que el presupuesto municipal es
una de la documental en la que se basa el control de gestion, siguiendo en orden de mencion

los informes que integran la rendicion de cuentas y luego informes que se elaboran
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especialmente para tal fin.

lHustracion 54: Municipios de Misiones — Soporte de informes de gestion

En el presupuesto municipal 36 (67,9 %)

En los informes que integran la .
s graf 27 (50,9 %)
rendicion de cuentas municipal
En informes especiales

19 (35,8 %)
elaborados para fal fin = |

Ctra 10(1,9%)

0 10 20 30 40

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Se aclara en algunos casos que los informes especiales tienen que ver con los kilometros
que se arreglan y su relacién con lo gastado, al mantenimiento de vehiculos, a obras publicas;

y que en algunos casos son reportes que emite el sistema computarizado.

En cuanto a la frecuencia con que se realiza el control de gestion (pregunta 13), puede
apreciarse que predomina el seguimiento mensual o trimestral del control de gestién, y
aunque resulta llamativo tres respuestas mencionaron que no se realiza dicho control en esos

municipios.

Tabla 25: Municipios de Misiones — Frecuencia del control de gestion

13. ¢ Con qué frecuencia se efectta el control 1lera 2da T %
de gestién?

Mensual 10 9 19 35,8%
Trimestral 7 9 16 30,2%
Anual 4 4 8 151%
Anual, Mensual 1 1 1,9%
Anual, Trimestral 1 2 3 57%
Anual, Trimestral, Mensual 2 2  3,8%
Trimestral, Mensual 1 1 1,9%
No se realiza 1 2 3 57%
Total 25 28 53 100%

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Se mencion6 como aclaracion en casos puntuales que se realiza cada vez que es necesario.
Otro sin embargo menciona que se realiza todos los dias; y uno indica que el control es

mensual por cada area y trimestral con todo el equipo técnico.
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La pregunta 14 fue efectuada de manera abierta a los efectos de conocer qué otra

informacion relacionada con los recursos humanos le parece que seria util al municipio.

Se han obtenido 39 respuestas, resultando sin dudas como lo més citado que les resultaria
atil contar informacion relacionada con la capacitacion y formacion del personal, teniendo

en cuenta que 38% de las respuestas.

De las respuestas obtenidas le siguen en orden de importancia en cuento a su mencion, la
necesidad de contar con informacién relacionada con el ausentismo (15%), la medicion del
desempefio (13%), cantidad de personal (8%), su control (8%) y ubicacién dentro de la

estructura organizativa (8%).

Y finalmente en otros se agrupan las respuestas obtenidas que no han sido compartidas o

repetidas por el resto de los municipios que han contestado.

llustracion 55: Municipios de Misiones — Informacion relacionada con RRHH

Otros 2
Ubicacién personal 3
Control personal 3
Cantidad personal 3
Medicién desempefio 5
Ausentismo 7
Capacitacion 15

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Cabe mencionar que dentro del término capacitacion se incluy6 ademas el desarrollo del
personal que, aunque en el &mbito de los recursos humanos tienen acepciones diferentes a
los fines del presente se considera como la necesidad percibida por los municipios de conocer
tanto las necesidades de capacitacion de sus empleados tanto interna como externa que
realiza cada empleado. Se ha mencionado también la necesidad de que exista un registro de
habilidades dentro del area de RRHH.

En cuanto al ausentismo, se refiere tanto a la cantidad de personas que se ausentan del
trabajo, lo que fue especificamente detallado, pero ademas en algunos casos manifestaron el

interés por conocer o identificar sus causas.
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La medicion del desempefio incluyé comentarios relacionados con la necesidad de
realizar la evaluacion de eficiencia y eficacia de los empleados de los distintos sectores; se
ha indicado inclusive el término medicion por resultados, y de manera mas especifica el
control de ociosidad o también denominada improductividad oculta. Resulta interesante a su
vez la sugerencia de realizar un estudio comparativo de remuneraciones al personal en
funcion de las tareas que cumplen, como asi también elaborar perfiles parta categorizaciones,

para solucionar las contrataciones basadas en principio por empatia y luego por mérito.

El control de personal esta relacionado con la cantidad de personas que forman parte de
la estructura municipal. Pero también incluye el tiempo que los empleados salen del trabajo
por trdmites o permisos especiales. Estadistica de faltas (para evaluar contratacion de

médico para casos particulares), tardanzas.

La ubicacion o distribucion del personal en las diferentes areas de acuerdo a su
conocimiento, capacidades o preferencias, e inclusive se menciond un registro de
habilidades. Surge como interesante las menciones relativas a la evaluacion del trabajo diario
en las competencias técnicas y competencias blandas del personal para asi poder mejorar la
asignacioén de tareas; la valorizacion del conocimiento, y determinacion de las distintas
capacidades en los diferentes puestos de trabajo, que favorezcan la innovacion, la creatividad
y la generacion de actitudes positivas. Esto Gltimo se encuentra también relacionado con la

capacitacion y formacion del personal.

Y finalmente, si bien no se incluyeron en el grafico por no ser replicados por dos 0 mas
municipios, corresponde por su apreciacion, que sean mencionados algunos comentarios
puntuales recabados: aspiraciones personales, manual de funciones, reglamento interno,
leyes; la inexistencia de departamento de RRHH, necesidad de mejorar el area de personal,
problemas familiares del personal, la atencion al publico, el relevamiento de situacion
familiar y/o social como ser cantidad de hijos, trabajos, problematicas, ingresos familiares,

estado de las viviendas, etc. (censo).
e Perspectiva econémica financiera

Los municipios de la provincia de Misiones en materia economica financiera, se
encuentran obligados a rendir cuentas a diversos organismos. Para ello, el tipo de

informacion a brindar se encuentra bien definida e incluso estructurada.

Sobre esa base, se busco conocer qué informacion relacionada con esta perspectiva, los

funcionarios querrian compartir con la comunidad.
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Bajo ese criterio, la pregunta 15 ubicé al municipio ante la decision de querer rendir
cuentas a la comunidad para que tengan conocimiento de las actividades desarrolladas
(gestion) buscando conocer qué se deberia informar desde el punto de vista econdémico

financiero a la comunidad.

Se recolectaron 53 respuestas, de las cuales méas del 50% de ellas se refirieron a que el
municipio debe brindar informacioén a la comunidad principalmente en cuanto a gastos -
erogaciones y recursos - ingresos, le siguen en orden de mencion las inversiones y obras
publicas. Luego surgi6 lo vinculado con los estados contables o la gestion; y por ultimo y
con menor importancia se indicaron al endeudamiento, lo relacionado con las

disponibilidades o bancos y con los deudores morosos.

lustracion 56: Municipios de Misiones — Indicadores financieros

Gastos - Erogaciones 32
Recursos - Ingresos 25
Inversiones - Obras publicas 19
EECC - Gestion 8
Endeudamiento 4
Disponibilidades - Bcos 2
Deudores morosos 2

0 5 10 15 20 25 30 35
Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Que el municipio brinde informacién vinculada a los gastos - erogaciones surge como el

concepto o rubro que ha sido mencionado por la mayoria de las respuestas obtenidas.

Dentro de gastos — erogaciones se mencionaron algunos especificos vinculados con su
finalidad como: combustible, mantenimiento por vehiculo o maquina, repuestos, honorarios,

servicios, publicos, sueldos del personal dependiente, salud, etc.

En algunos casos se los ha relacionado con determinadas areas, asi por ejemplo se han
mencionado: accion o desarrollo social (clubes, comisiones vecinales), servicios publicos,

recursos humanos, etc.

De manera particular se ha indicado gastos por trimestre y por finalidades
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En orden de importancia en cuanto a su mencién continda lo relacionado a los recursos o

ingresos municipales.

Se menciona inclusive la necesidad de su apertura teniendo en cuenta fuente u origen
(recaudacion local y fondos de otra jurisdiccion - coparticipacion), por tipo de tributos,
categorias de contribuyentes (industrias o particulares), desagregacion en importes y

porcentajes, y cantidad de contribuyentes que abonan las tasas.

En cuanto a obras publicas o inversiones, cobra gran relevancia el importe invertido
detallando, proyectos, tipo de obras realizadas, bienes de capital - equipamientos adquiridos
y su utilizacion, etc. condiciones del parque vial. Reparaciones de caminos y calles.

Recaudacion local y por coparticipacion

Respecto a los tres rubros mencionados, se menciond: las ordenanzas aplicadas como ser
tributarias, cdédigo fiscal municipal; sueldos del personal; resultados de licitaciones y
contrataciones, y convenios firmados. Por otra parte, resultan interesantes algunas respuestas

en cuanto a su especificidad, por ejemplo:

“el municipio deberia informar mensualmente la recaudacioén de ingresos propios,
de coparticipacion municipal y de fondos especiales, confeccionando indicadores
por poblaciéon. Respecto a gastos, deberia informar gastos e inversiones realizadas
en personal dependiente, en bienes de consumo y servicios para el funcionamiento
del Departamento Ejecutivo, el Concejo Deliberante y el Tribunal de Faltas. Los
gastos en obras publicas desagregados, y bienes de capital adquiridos. Las
transferencias corrientes al sector publico y privado. Se deberia informar el
endeudamiento, la forma de amortizacion y el cumplimiento en el pago de los
servicios de deuda. Se podrian confeccionar indicadores para el andlisis de la

informacion de gastos e inversiones”. Villamayor, M. (16 marzo 2021). Encuesta.

En estados contables (EECC) — gestién, se incluyen comentarios relacionados con la
informacién anual que presentan los municipios (memoria de gestion), con informes de
resultado de la ejecucion presupuestaria (déficit / superavit), con los estados contables y
balances presentados al 6rgano de control externo), con el “presupuesto y su ejecucion, pero
informando como se interpretan los valores ” Chilavert, E. (13 marzo 2021). Encuesta. Como
asi también “informacion global o general (no por area)” y “de forma sencilla, las gestiones
de recursos y gastos, su administracion y su aplicacion de acuerdo a los objetivos

propuestos . Pelinski, M (17 marzo 2021). Encuesta.
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Y en menor medida se menciond informacion relacionada con las deudas o
endeudamiento del municipio; con disponibilidades, saldos y situacion de las cuentas

bancarias; y con deudores morosos.

Por Gltimo y aunque no se representaron graficamente porque han sido referencias
puntuales, algunos municipios indican que publican informacion trimestralmente, como los
balances y diariamente la gestion por distintos medios, que se informan las inversiones
realizadas, en particular, y el estado financiero economico publicado en el boletin oficial
municipal; que se cuenta con una cartilla informativa mensual de distribucion gratuita; que
se informa por medios informativos y radiales; y que el intendente debe informar anualmente

en la aperturas de sesiones del Concejo Deliberante segun lo estipulado por Carta Orgénica.
e Perspectiva procesos internos

Como se ha mencionado, la identificacion de la cadena de valor se inicia desde la
deteccion de necesidades insatisfechas hasta su satisfaccion, pasando por diversos procesos
entre los que se destacan el de innovacion, operativo y de posventa, debiendo en el caso de

las organizaciones del sector publico contemplar sus propias caracteristicas y adaptarlos.

Para ello resulta necesario conocer en profundidad la propia organizacion, y a partir de

alli, plantearse mejoras.

En ese sentido, la pregunta 16 buscd conocer si los funcionarios podian identificar los

principales procesos administrativos y de servicios de la Municipalidad.

De las 53 respuestas obtenidas, se identificaron los siguientes procesos administrativos y
de servicios: personal, salud, compras y contrataciones, deporte y cultura, contabilidad-

rendiciones, tesoreria, accion social, servicios publicos, recaudacion y obras publicas.
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lustracion 57: Municipios de Misiones — Procesos internos identificados en los

municipios

Obras Publicas 28

Recaudacion 27

Servicios Publicos 21
Accion Social 21

Tesoreria 19
Contabilidad - Rendiciones 12
Deporte - Cultura 10
Compras y contrataciones 9
Salud 5

Personal 4

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Obras publicas, fue el proceso mas nombrado, e incluye menciones relacionadas con
circuito del tramite, controles especificos: se planifican las actividades con las previsiones
realizadas al inicio de la quincena y se cotejan con el informe del encargado de obras
publicas, y palabras relacionadas como ser arreglos de caminos, perforaciones de agua para
la colonia, gestiones vinculadas al tendido de luz eléctrica, mantenimiento de redes de agua,

entre otros.

Recaudaciones comprende referencias vinculadas al propio término en la mayoria de los
casos, pero también controles de cobranzas, cobro de los diversos tributos (tasas, catastro,

contribucion mejoras, etc.)

Servicios publicos, en general fue nombrado como tal, aunque realizdndose ademas
algunas aclaraciones como: que los procesos de servicios de la municipalidad son de
recoleccion de residuos, mantenimiento de vias urbanas y rurales, barrido y limpieza de
espacios publicos, mantenimiento, mejora e incorporacion de elementos en espacios
publicos (playones deportivos, plazas comunes, plazas saludables, salones comunitarios,

espacios verdes, etc.), servicios funerarios, etc.

Una respuesta expresa que, si bien enumera algunos, los servicios que presta el municipio
son innumerables dependiendo del sector y realidad del momento. Por ejemplo:
mantenimiento de caminos (ya que cuenta con una red muy amplia de caminos terrados que

suman aprox. 3.000 km), y transporte de vecinos entre algunos de los servicios.
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Otra menciond el circuito para iniciar los tramites segun la secretaria, pasando por

diferentes areas: intendencia, compras, tesoreria y patrimonio.

Accidn social, ademas de mencionar textualmente dicho término, refiere a citas de becas,
traslados de pacientes a la capital provincial (ante la falta de transporte publico de pasajero),
ayudas a escuelas y familias (medicamentos, mercaderias, etc), contencion familiar y
asistencias varias. Se menciond también el trabajo coordinado con salud publica, y con

provincia y nacién en cuanto a los plantes alimentarios.

Tesoreria: incluye menciones como hacienda, movimiento de fondos y valores y pagos
tanto a proveedores como a personal. En algunos casos se lo relacion6 con el proceso de
pago en forma detallada: recepcion de la orden de provision de la factura, verificacion de la
validez de los comprobantes, recepcion de formularios de rentas verificando su validez,
posterior pago; actualmente la mayor parte a traveés de transferencia bancaria, previa

recepcion del comprobante de CBU del proveedor.

Contabilidad y rendiciones de cuentas: ademéas de los propios términos, incluye

expresiones como registracion y contabilidad.

Deportes y cultura: a las menciones de tales vocablos se agregan expresiones como

desarrollo de actividades sociales y deportivas generales y particulares.

Compras y contrataciones: incluye ademas de tales términos, palabras relacionas con su
circuito o procedimiento: solicitud del bien, departamento de compra, orden de provision,

recepcion del bien y de la factura.
Salud: se lo ha mencionado en su gran mayoria a secas 0 Como sanitarios.

Personal: incluye menciones de términos como liquidacion de haberes, control del

personal (contratos, justificacion de ausencias, etc.)

Si bien no se refleja en el grafico, dos municipios mencionaron el proceso de contralor de
comercios, de las condiciones de los elementos de consumo en comercios, y s6lo uno hizo

referencia al proceso de atencion al publico.

También surgieron comentarios aislados, pero no por ello menos interesantes, vinculados
con el proceso de “comunicacion entre sectores para determinar decisiones administrativas,
con el Tribunal de Faltas y el Concejo Deliberante para armonizacion de procesos y

decisiones”. Villamayor, M. (16 marzo 2021) Encuesta.
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Se destacan algunos comentarios relacionados con controles y tareas de apoyo ciudadano
en materia vial (ordenamiento diario de circulacion en el ejido urbano), otorgamiento de
licencias de conducir, capacitacion vial, medio ambientales; y desarrollo de zonas urbanas y
productiva en interaccion con otros organismos como el IFAI, Ministerio del Agro, etc.; en
materia de subsidios, la planificacion de las acciones de gobierno conforme a las propuestas
de campana” y la “orientacion de los servicios al cumplimiento de las necesidades basicas y
en segundo lugar las necesidades culturales sociales y deportivas”. Kraus, Cr. (19 marzo
2021). Encuesta.

Respecto a la pregunta 17 si se verifican sistematicamente las necesidades de la poblacion
mediante encuestas, visitas barriales u otros medios, la mayoria (84,9%) indicé que si

efectuandose luego en ciertos casos algunas aclaraciones.

llustracion 58: Municipios de Misiones — Verificacion de necesidades

® s
® NO

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Respecto a la pregunta 17, se efectuaron varias aclaraciones: que las encuestas son
realizadas por promotores de salud y docentes, que se implementaron a través de los
facilitadores comunitarios quienes se encargan de relevar los barrios y obtener las
necesidades de los vecinos sin gque ellos tengan que acercarse al edificio municipal; que se
verifican las necesidades de la poblacién por medio de las comisiones vecinales, o de visitas
barriales, aunque en algunos casos no metddicamente; que existen reuniones y recorridas
con vecinos. Por otra parte, también hubo menciones referidas a la atencion personalizada
brindada al ser un municipio; que el intendente se ocupa de visitar a los vecinos y va a

reuniones, por lo que no hacen falta encuestas ya que el feedback es personal.

Las preguntas 18 y 19 se refirieron a si el municipio realiza inversiones en infraestructura
(obras) o brinda servicios para satisfacer las necesidades que van surgiendo o que se
relevaron. De las respuestas obtenidas, surge que ante la deteccion de tales necesidades son

cumplidas ampliamente, aunque se aclararon algunas cuestiones como que las inversiones
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en infraestructura se realizan en la medida de lo posible, siempre que haya dinero; que se
efectdan inversiones pero que se deben priorizar ya que el pueblo se expresa libremente y

hay cada vez mas exigencias; y que las actividades se adecuan al mandato de turno.

lustracion 59: Municipios de Misiones — Inversiones y servicios
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|

Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

La pregunta 20, estuvo orientada a recabar informacién sobre qué aspectos o qué
informacion relacionada con los procesos administrativos le seria Util al municipio para su
gestion. Se obtuvieron 35 respuestas que fueron agrupadas en categorias conforme al

concepto de perspectivas planteadas por Norton y Kaplan (2002).

Relacionadas con los procesos internos: es esta categoria también se agruparon por

procesos teniendo en cuenta la identificacion efectuada en la pregunta anterior.
Obras publicas: informacion sobre la cantidad de obras y detalle de lo que se va a hacer.

Servicios publicos: referencias acerca de kilometros de caminos de tierra arreglados y/o
entoscados; litros de combustibles y lubricantes utilizados; gastos de mantenimiento por
vehiculo, estadisticas de servicios (tiempo de resolucion de problemas), mantenimiento de
maquinas (cantidad veces que se rompen, importe gastado en repuestos). Informacién
relacionada con la provision de agua, luz, trabajo (consumo de agua por habitante, estadistica
0 mapeo de lugares mas marginales); y dificultades que atraviesan del punto de vista

administrativo (ausencia de secretarias), etc.

Recaudacion: relevamiento de datos a los contribuyentes, porcentaje de cumplimiento

fiscal.

Accidn social: gasto incurrido, informacién detallada por familia; cantidad de traslados,
becas (no hay un registro, hay documentacién, se firma en una carpeta cada vez que se
entregan), y de ayudas (identificarlas), de vecinos que acceden a los centros asistenciales, al
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transporte, medicamentos. Cantidad de traslados en ambulancias efectuados y de turnos de
ANSES gestionados. Informacion detallada por familia respecto a los beneficios recibidos.

Compras y contrataciones: rotacion de las compras, informacion de los pedidos: si son
recurrentes y si se cumplieron, y en caso de que no se hayan cumplido, conocer las causas;

informacion cuéntica de consumos para la adecuada comparacion en contextos de inflacion.

Contabilidad y Rendiciones: apertura en contabilidad de costos. Contar con informacion
relevante oportuna y confiable que permita la toma de decisiones en el momento correcto.
Rendiciones trimestrales. Informes al Concejo Deliberante. Informacion relevante, oportuna
y confiable que permita tomar decisiones en el momento correcto. Informacion sobre
recursos financieros y econémicos para mejorar toma de decisiones, proyectar ingresos para

realizar inversiones. Planificacién y organizacion.
Salud: total de fondos destinados a salud.

Puntualmente se aclara en cuanto a los procesos administrativos, la importancia de la
participacion y el control en todas las &reas, y en servicios publicos especialmente el contacto

con las organizaciones o comisiones barriales.
Relacionadas con la perspectiva de innovacion y aprendizaje:

Se advierten varias respuestas vinculadas a esta perspectiva. Algunas de ellas tienen que
ver con la importanciay utilidad de los procesos administrativos, con la necesidad de mejorar
la comunicacién interna, hace falta mas comunicacién y relacién entre los sectores; con
profundizar, instruir y concientizar en el uso de procesos estadisticos y de proyeccion; con
la conveniencia de realizar una autoevaluacién del funcionamiento de los procesos

administrativos, para determinar su utilidad concreta y establecer planes de mejora.

Se destaca un comentario relacionado con la importancia de “identificar a tiempo las
fallas que podria tener la gestion en responder a las necesidades de la poblacion, concentrar

a través de una sola plataforma, o persona y luego dar lugar a evaluar prioridades”. Ayala,

L. (16 marzo 2021) . Encuestas.
Relacionadas con la perspectiva de los usuarios:

Si bien no fueron muchas las respuestas vinculadas a los usuarios, se mencionaron en
algunos casos que, al ser municipios chicos, no se percibe la necesidad de contar con
informacion ya que todos se conocen y todo se conoce; que sus demandas suelen ser basicas;
y también surgié como proceso a tener presente la atencion del Intendente.
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En muchos casos, sobre todo en los municipios chicos, el Intendente sabe bien caso por
caso lo que pasa, ya que los vecinos se acercan y piden requerimientos puntuales, o él

personalmente los visita y va a reuniones.

La pregunta 21 estuvo orientada a conocer si el municipio realiza acciones vinculadas a
la responsabilidad social y medioambiental. Se obtuvieron 24 respuestas, de las cuales el
75% indico que realiza acciones vinculadas a la responsabilidad social, un 8 % que no las

realiza, y un 17 % no informé o no pudo precisar ninguna.

lustracion 60: Municipios de Misiones — Acciones de responsabilidad social

Sl 18
No informa 4

NO 2
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Fuente: Elaboracidn propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.

Dentro de las acciones vinculadas a la responsabilidad social, se mencionaron las
siguientes: charlas de concientizacion en establecimientos educativos acerca de coémo
preservar el medio ambiente; campafias de educacion del manejo apropiado de residuos;
educacion en la clasificacion de residuos; promocion de la utilizacion de bolsas ecoldgicas;
capacitaciones agroecoldgicas a productores del municipio y en reciclaje; clasificacion de
los desechos domésticos, y cursos a productores en agroecologia sustentable;
implementacion de trabajo articulado con instituciones, sobre los objetivos de desarrollo
sostenible, capacitaciones, charlas. Financiamiento conjunto con escuela de proyectos

educativos.

También las plantaciones de arboles y flores, la forestacion en lugares publicos con
arboles nativos, instalacion de basureros en distintos lugares urbanos, y el cuidado de las
guemas. Eco canje; eco vuelto; puntos eco limpio; instalacion de recolectores de basuras en
colores en puntos de mayor concentracion humana; clasificacion de residuos vy
responsabilidad social de su tratamiento para disminuir el impacto ambiental y la

contaminacion. Maratén Solidaria. Almacenamiento adecuado de productos quimicos.
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En municipios con un sector turistico importante, se invierte en obras relacionadas a la
conservacion del medio natural; el cuidado del agua como principal recurso; saneamiento

ambiental, fumigaciones, descacharrado y limpieza de cauces fluviales.

Huertas barriales. Recoleccion de residuos plasticos orientado a la reutilizacion.
Produccién de Biodiesel y paulatino reemplazo del consumo de combustibles
convencionales por biodiesel para cuidado del medio ambiente. Etc.

Puntualmente en un caso indican que es obligatorio por Carta Organica: “pirotecnias cero,
manejo, recuperacion de vertientes, manejo de animales sueltos y cria en zona urbana,
cuidado de cauces de arroyos y cauces de aguas naturales. Todas las acciones socio
ambientales...-”” Kelm, Cr. (19 marzo 2021) Encuesta.

e Perspectiva Usuarios - Vecinos

Cabe mencionar que los usuarios de los servicios que brinda el municipio es la comunidad
en general, formada por contribuyentes, familias, empresas y organizaciones civiles

domiciliadas en tal jurisdiccion.

En este sentido la Gltima pregunta se refiri6é a qué aspectos o qué informacién relacionada

con los usuarios (vecinos) le seria atil al municipio para su gestion.

De las 53 encuestas enviadas, 38 han respondido a esta pregunta, y 15 no pudieron
precisar 0 no han respondido. Las respuestas obtenidas fueron agrupadas de acuerdo a los
siguientes temas: necesidades, satisfaccion de los vecinos, informacion socioeconémica, y

obras y servicios publicos.

lustracion 61: Municipios de Misiones — Usuarios

Obras y servicios publicos 4
Informacion socioecon6mica 5
Grado de satisfaccion 8
Necesidades 17
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento efectuado a municipios de Misiones.
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Conocer las necesidades de los vecinos, sin lugar a dudas fue el tema que surgié con mas
relevancia, dentro del cual se agruparon todas las respuestas que mencionaron
especificamente dicho término, como asi también las vinculadas a reclamos, demandas y
toda informacion que tenga que ver especialmente con los servicios que brinda la

municipalidad.

Por otro lado, en algunos casos se especificO como necesidades bésicas insatisfechas,
otros como necesidades primarias y su orden de prioridades (sociales, infraestructura, etc.),
demandas por sectores (barrios y colonias), por caracteristicas de la poblacion (edades,

vulnerabilidad, etc.).

En algunos casos se menciond la convocatoria efectuada para conformar comisiones
barriales y de ahi acercar las inquietudes de cada barrio para que se pueda ir mejorando en
todos los aspectos que sea necesario, lo que es visto como de gran utilidad porque permiten
la participacion ciudadana para conocer las necesidades puntuales de cada sector del
municipio; o la posibilidad de su conformacion de acuerdo a estipulaciones de las Cartas
Organicas. En tanto un caso particular expresa acerca de las comisiones vecinales, un caso
indica que la Carta Organica prevé la conformacion de comisiones vecinales que “tendran
personeria municipal y la banca del ciudadano donde podran exponer y presentar sus
inquietudes como necesidades al Concejo Deliberante”. Kelm, Cr. (19 marzo 2021).

Encuesta.

Algunos dicen que llevan junto a los encargados de area una grilla con las necesidades y
prioridades de los vecinos por barrio para su evaluacion y en tal caso su realizacién; y se
vuelve a mencionar que el Intendente se entera dia a dia de las necesidades de la gente; como
asi también que existen diferentes vecinos rurales y urbanos, siendo importante saber a qué

se dedican, nivel de escolarizacion, casos de desnutricion, nacimientos, muertes.

La otra cuestion que surgié como importante es conocer el grado de satisfaccion de los
vecinos o usuarios. Se menciond en este sentido la realizacion de encuestas para conocer la
opinidn y/o satisfaccion respecto a los trabajos que se realizan, cantidad de soluciones

brindadas por cortes de luz u otros problemas, sepelios, etc.

De los vecinos serian Utiles todo tipo de criticas constructivas para apuntar a un

crecimiento armonioso de la sociedad y mejorar los servicios que al Estado le compete.

Muchos intendentes han manifestado que se enteran rapidamente sobre el grado de

conformidad de los vecinos respecto a la gestion; que si bien no se formaliza el intendente
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sabe si los usuarios estan conformes o no porque hay un permanente feedback.
Y el siguiente comentario merece atencion: la gestion se mide por el voto de la gente.

La informacién socioecondmica también fue mencionada, y se refiera a informacion
vinculada con la composicién del producto bruto; situacidn econémica y social;
infraestructura habitacional, ingresos familiares, planes sociales, cantidad de habitantes,
banco de datos (carpinteros, albafiiles, tareferos); y nivel educativo y social.

Para tal fin, se menciono la posibilidad de realizar informes socioecondémicos de vecinos
contratdndose a licenciados en trabajo social para efectuar el relevamiento, 0 como fue
mencionado en un caso que se hizo una encuesta socio cultural de la poblacion con alumnos

del 5to afio del colegio secundario.

Respecto a las obras y servicios publicos: se refiere a informacién catastral, detalle de

construcciones e inversiones, mantenimiento de caminos, alumbrado publico, etc.

Y finalmente se mencionan algunas referencias relacionadas con ayudas a iglesias,
asistencia social (traslado a hospital o ANSES), compromiso de los ciudadanos, y la
posibilidad de implementar un mapa interactivo donde se identifique zonas, con localizacion
de los servicios, personas con discapacidad, etc.; y que realicen sugerencias de servicios y

procedimientos.

Relevamiento de normativa aplicable a municipios de la provincia de Misiones

En el sector privado, la gestion administrativa no se encuentra limitada en cuanto a
procedimientos que deben respetar para realizar sus actividades. Aunque si deben respetar
las leyes societarias y normas emanadas de las autoridades de aplicacion en materia
societaria, impositiva, laboral, productiva, etc., entre ellas: Ley 19550
(Poder.Ejecutivo.Nacional, 1972) , Ley 20744 (Congreso.Nacion.Argentina, 1974),
Resolucién N° 69/2020 (SEPYME, 2020) y Resoluciones de AFIP y ATM.

Los municipios o gobiernos locales, son organizaciones dentro de la esfera del sector
publico, y por ende deben desarrollar su actividad en el marco de disposiciones que rigen su
actuacion. Asi, todo acto administrativo debe necesariamente realizarse por escrito, y dentro

del marco normativo respetando los procedimientos que corresponden a dicho tramite.

Por lo tanto, la gestion administrativa de los municipios debe desarrollarse conforme los
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principios del derecho administrativo donde rige el quehacer reglado, esto significa que todo
lo que no esté& expresamente permitido, esta prohibido. A diferencia del sector privado donde

todo lo que no esta expresamente prohibido, es permitido.

A continuacion, se detallan algunos temas especificos que tienen vinculo especial con la
presente investigacion, lo que no implica que se agoten con ellas las prescripciones que en

materia normativa deben respetar los gobiernos municipales.

Los municipios de la provincia se rigen por lo establecido por la Constitucion Provincial,
sus respectivas Cartas Organicas en los casos que corresponda, por la Ley XV N° 5 de
Municipalidades (Misiones C. R., 1964), y por las Ordenanzas y Reglamentos que dicte
dentro del marco que les fuera conferido.

En materia de control, de acuerdo a las atribuciones otorgadas por la Constitucion
Provincial en sus articulos 132 y 133 (Misiones C. C., 1958) los municipios deben presentar
anualmente al Tribunal de Cuentas de la Provincia de Misiones —como 6rgano de control
externo creado a tal fin —, las cuentas documentadas de los dineros percibidos e invertidos,
para su aprobacién o desaprobacion [...] También se observara lo reglado en la Ley XV N°
5 (Misiones C. R., 1964), en la Ley | N° 3 Orgéanica del Tribunal de Cuentas (Misiones C.
R., 1960) y en las Resoluciones emitidas por este ultimo entre ellas la Res. IV N° 3 (HTC,
Normas de Rendicion y Control de las Cuentas de la Administracion Municipal , 1986) y en
la Res. IV N° 10 (HTC, 2018).

Por su parte laLey XV N°5, ensu art. 110 inc. 2 determina que el Departamento Ejecutivo
remitird antes del 31 de marzo de cada afio, la rendicion de cuentas sobre la percepcion e
inversion de fondos de la Municipalidad, segin las normas que establezca el Tribunal de

Cuentas.

En relacion al quehacer reglado mencionado, que rige en el derecho administrativo, la
Ley I N° 3 (Misiones C. R., 1960) en su articulo 33 establece que los hechos y omisiones
violatorios de disposiciones legales o reglamentarias comportan responsabilidad solidaria

para quienes los disponen, ejecutan o intervienen.

Ademas, la Constitucion de la Provincia (Misiones C. C., 1958), en los articulos 161 a
171 establece disposiciones generales, atribuciones y deberes del régimen municipal,
referidos a diversos aspectos como ser: de organizacién por categorias, electores y

autoridades, conflictos, recursos, presupuesto, publicidad, entre otras cuestiones.
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Especificamente en materia presupuestaria, establece que se debe sancionar anualmente
sus presupuestos de gastos y sus calculos de recursos, considerando recursos a los siguientes:
impuesto a la propiedad inmobiliaria y a las actividades lucrativas, en concurrencia con la
Provincia y en la forma que la ley determine, tasas y patentes, contribuciones por mejoras,
multas por contravenciones a sus disposiciones y todos los demés recursos que la ley
atribuya a los municipios, y empréstitos y demas operaciones de crédito (art. 167); sin

perjuicio de los demas que la ley establezca.

Por su parte, la Ley XV N° 5 (Misiones C. R., 1964), regla todo lo referente al régimen
municipal de la Provincia de Misiones. Entre otras cuestiones, en el capitulo Il, lo
relacionado con el Departamento Deliberativo: competencias y atribuciones, recursos y
gastos (art. 33/42), sobre consorcios, cooperativas, convenios y acogimientos (art. 43), sobre
empréstitos y otras operaciones de crédito (art. 47), servicios publicos, trasmision y
gravamenes de bienes (adquisicion y expropiacion), obras publicas, administracion y
contabilidad. En el capitulo Ill, lo relacionado con el Departamento Ejecutivo: sobre
atribuciones y deberes en general, finanzas (incluye presupuesto), servicios publicos, obras
publicas y privadas, adquisiciones, trasmision, aplicacion de sanciones, contabilidad, cobro

judicial de impuestos, desarrollo social.

En materia presupuestaria determina los aspectos procedimentales del proceso
presupuestario, no especificando en mayor detalle los aspectos formales de la Ordenanza
presupuestaria. Prevé que los ingresos y erogaciones de cada municipalidad seran plasmados
en un presupuesto publico constituyendo una estimaciéon de los recursos que se esperan
percibir en el ejercicio y una autorizacion en conceptos y montos de los gastos que se

pretenden erogar.

El presupuesto anual constituye el limite de las autorizaciones conferidas al Intendente

en materia de gastos, los montos fijados a las partidas no podran ser excedidos (art. 91)

En materia impositiva, corresponde al Concejo sancionar las ordenanzas impositivas de
conformidad al articulo 167 de la Constitucion Provincial y determinar los recursos y gastos
de la Municipalidad, como asi también las que dispongan aumentos o creacion de impuestos,
tasas, contribucion de mejoras (art. 33). Corresponde al Departamento Ejecutivo proyectar
las ordenanzas impositivas y el presupuesto de gastos y recursos, debiendo remitirlo al
Concejo con anterioridad al 30 de septiembre de cada afio para su aprobacion, que de no

hacerlo para el 31 de diciembre el Departamento Ejecutivo pondra en vigencia el presupuesto
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del afo anterior debiendo seguir en ese caso un procedimiento especial (art. 87/88).

En materia de responsabilidades, cabe mencionar la que le cabe al Contador Municipal y
funcionarios municipales en virtud de las previsiones de los articulos 112, 113, 131/136 de
laLey XV N°5 (Misiones C. R., 1964), que se refieren entre otras cuestiones a la designacién
0 contratacion como encargados de la contabilidad a un Contador Publico quien no dara
curso a resoluciones que ordenen gastos infringiendo disposiciones constitucionales, legales,
de ordenanza o reglamentarias. Debiendo proceder de manera especial al observar

transgresiones para deslindar su responsabilidad.

Por su parte, la Resolucion 1V N°3 Reglamento de Contabilidad y Normas de
Administracion para Municipalidades del Tribunal de Cuentas (HTC, Normas de Rendicion
y Control de las Cuentas de la Administracion Municipal , 1986), determina que el
Intendente es responsable directo de la presentacion de la documentacion trimestral y la
correspondiente a la modalidad in situ, y de las demas que establezca el Tribunal, siendo
pasible de las sanciones que el mismo aplique en caso de mora en la referida presentacion
(art. 95)

El Intendente debera remitir al Tribunal de Cuentas dentro de los 15 dias de aprobado el
Presupuesto aprobado por el HCD (art. 96) y también original o copia certificada de las
Ordenanzas y resoluciones emitidas en el trimestre, en orden cronolégico, numérico y

tematico (art. 98).

La Ley Nacional N° 25.917 (Argentina, Infoleg, 2004), modificada por Ley N° 27.428
(Argentina, 2017) crea el Régimen Nacional de Responsabilidad Fiscal que establece entre
otras cuestiones la creacion del Consejo Federal de Responsabilidad Fiscal (CFRF). En el
afio 2006 el Foro Ejecutivo del CFRF aprueba por Resolucion 6 y 23 los indicadores fiscales,
financieros y sectoriales de Gestién Pablica del Gasto y Recaudacion dispuestos en el
articulo 8 de la Ley 25917.

Dicha norma en sus articulos 33 y 34 indica que los gobiernos provinciales invitaran a su
vez a sus municipios proponiéndoles la aplicacion de los principios establecidos,
promoveran la elaboracién de informacién fiscal con criterios metodoldgicos citados en el
art. 7 y coordinaran la difusion e informaran todo lo relativo al RFRF con la asistencia

técnica del Consejo Federal de Responsabilidad Fiscal (art. 33 'y 34).

En la provincia de Misiones se concretd mediante la sancion de la Ley VII N° 52

(Misiones C. R., 2004) que crea el Régimen Provincial de Responsabilidad Fiscal Municipal
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ante la necesidad de logar la consolidacion del régimen en todos los niveles de gobierno y
de esa manera involucrar a todos en la aplicacion de las reglas de comportamiento fiscal, que

permita afianzar su funcionamiento integral.

En su articulo 21, invita a los municipios de la Provincia a adherir al presente régimen;
establece que el Ministerio de Hacienda, Finanzas, Obras y Servicios Publicos sera la
Autoridad de Aplicacién (art. 19), y la creacion del Consejo Provincial de Responsabilidad
Fiscal para evaluar el cumplimiento del Régimen establecido en la presente Ley en relacién

con los municipios adheridos (art. 20).
Relevamiento a especialistas en sistemas de informaciony TICs

Se han sefialado varios ejemplos de organizaciones tanto del sector privado como publico
que han analizado, disefiado e implementado el cuadro de mando integral, mencionandose
como algunas de sus cualidades el hecho de ser una herramienta que aporta valor al proceso
de administracion estratégica en general y al control en particular, alineada a la estrategia,
que brinda informacién atil y oportuna para la toma de decisiones, pero haciendo especial
énfasis en los sistemas de informacion con que cuentan dado que constituye un elemento

fundamental para el éxito de su implementacion.

Teniendo en cuenta la significatividad que aporta al trabajo de investigacion el analisis
de los sistemas de informacion y de las TICs, se realizé una entrevista semiestructurada a un
licenciado en sistemas con vasta experiencia en el sector publico, especialmente en el ambito
municipal de la provincia de Misiones a los fines de conocer su opinién respecto a la
situacion actual de los municipios de la provincia de Misiones y las TICs, sus sistemas de
informacion, potencialidades y posibilidad de desarrollar sistemas compatibles con el disefio
del cuadro de mando integral, para lo cual se plantearon 14 preguntas (Anexo Il) que
sirvieron de guia para recolectar informacién y que fueron agrupadas en dos categorias:

relacionadas con los innovacion y aprendizaje y con los sistemas de informacion.

Cabe mencionar que el profesional entrevistado trabaja actualmente con treinta y dos

municipios proveyendo sistemas de gestion y consultoria.

Las preguntas 1 a 4 estuvieron vinculadas la categoria innovaciéon y aprendizaje,
indagandose acerca de las inversiones que realizan los municipios en tecnologias de
informacion y las comunicaciones, en qué se destinan especificamente, el grado de
capacidades y habilidades para utilizarlas y explotarlas de los empleados y funcionarios

municipales, como asi también la existencia de capacitaciones relacionadas con los sistemas
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de informacion.

Respecto a la categoria innovacion y aprendizaje sefiala que, aunque han venido creciendo
las inversiones en TICs realizadas por los municipios resultan aun insuficientes. Si bien en
un principio no querian invertir en tecnologia apenas comienzo se destinaban basicamente a
la infraestructura como computadoras, impresoras, etc.; en los Gltimos afios advierte que
estan invirtiendo en tecnologia, en inversiones en servidores en la mayoria de los municipios
con los que trabaja, cambiaron su estructura de redes, pusieron internet, dejaron de lado lo
que era conexion radial y ponen fibra. Es decir que ademas de invertir en hardward béasico
estan invirtiendo en computadoras, redes conexiones, estan viendo que sin €so no va.
Inclusive hay municipios que trabajan simultaneamente con muchas computadoras, con lo
cual las inversiones mencionadas (conexiones, internet, adquisiciones destinadas a mejorar
la conectividad y el trabajo en red) se convierten en esenciales, en el mismo sentido hay

municipios que, aunque son chicos invierten en servidores.

También estima que el 70% aproximadamente de los usuarios de sistemas cuenta con las

habilidades o capacidades para operar y explotar dichos sistemas.

Las preguntas 5 a 14 se refieren particularmente a los sistemas de informacién, se busco
identificarlos, conocer sus caracteristicas, objetivos perseguidos, grado de interaccion con
los vecinos o contribuyentes, la utilizacion de Spreadmarts (sistemas de andlisis o generacién
de informes que se ejecutan en bases de datos de escritorio: excel o access, etc.) existencia
de bases de datos unificadas o en su defecto la factibilidad de su creacién, y su posibilidad
de avanzar hacia la generacion de indicadores a partir de ellos, como asi también las

dificultades que podrian surgir y/o aspectos que podrian facilitar dicha iniciativa.

Los municipios en general manejan cuatro sistemas: el de caja, recaudaciones, sueldos y
jornales y contabilidad. El sistema de recaudaciones, donde se definen todas las tasas. Estan
obligados a tener un sistema de caja, para poder complementar los requerimientos del
Tribunal de Cuentas. Un sistema contable que abarca tesoreria, compras, presupuestario, y
sueldos y jornales. Esos serian los basicos, pero se pueden agregar algunos sistemas

especificos como por ejemplo el de accion social, o el de mesa de entradas.

Los sistemas de informacién pueden funcionar de manera integrada o aislada,
dependiendo de lo que el municipio contrate, hay algunos que contratan el sistema de gestion
completo, es decir que incluye los sistemas de caja, recaudacion, sueldos y jornales y

contabilidad. Continué comentando que el objetivo final de los sistemas de informacion es
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la toma de decisiones, y que “un municipio que no esta al dia no puede tomar decisiones, o

la toma de manera erronea”. Rios, L. (20 septiembre 2021). Comunicacion personal.

Por otra parte, conceptualizo a los sistemas transaccionales como aquellos que “ante una
falla en cualquier parte del sistema, se cancela toda la operacion en su totalidad”, ahora bajo
el concepto de no cargar un comprobante varias veces, sino que automaticamente se
completen/generen varias etapas con una sola carga, en ese sentido todos sus sistemas son
transaccionales. Conoce varios municipios que el sistema de recaudacion genera una minuta
para el sistema caja; en el sistema caja se emiten recibo, luego desde caja se generan minutas
resimenes para contabilidad, y desde contabilidad minutas (papeles impresos) para sueldos
y jornales. En cambio, en los sistemas que desarrolla y provee los asientos en los distintos

sistemas se van generando automaticamente, por eso se denominan integrados.

Respecto a si los vecinos o interactian con el municipio mediante sistemas de autogestion
y/o informacion, respondié que en algunos casos si, utilizan el sistema del banco Macro que
les permite realizar pagos online, antes se le enviaba las boletas al domicilio del
contribuyente. San Javier tiene un sistema de reclamos por WhatsApp (desde ahi van

tomando los reclamos y los vuelcan en planillas).

Ante la consulta realizada sobre la utilizacion de Spreadmarts, indica que en cuanto a
access (base de datos) si bien antes era muy ocupada, ahora ya no se usa mas. Excel, sin
embargo, es utilizado por algunos contadores para elaborar informes especificos que son

requeridos por el TC.

Respecto a bases de datos unificada con todos los sistemas que son utilizados en el
municipio, no. Ahora en cuanto a los sistemas que él provee, las bases de datos entendida
como un lugar donde se puede consultar todas las operaciones ingresadas utilizando
diferentes filtros, si. Todos sus sistemas lo tienen, es decir se pueda ingresar y consultar por
ejemplo para cada contribuyente a partir de la asignacién de un Gnico nimero se puede ver

toda la deuda, los pagos efectuados (OP).

En cuanto a la posibilidad de implementar o crear una base unificada de datos que permita
recolectar informacion clave de gestidén desde diversos sistemas de manera automatica, lo
considera que si puede ser factible. Y el fundamento puede estar dado en las promesas que
realizan los intendentes en camparia respecto a que se van a escuchar y resolver los reclamos
de la gente. Y en realidad no existe un reclamo registrado, entonces en realidad debe confiar

en lo que le dicen que le pidieron o reclamaron.

187



Algunos municipios llevan planillas o notas, pero de manera sistematizada, 0 a gran
escala, no tienen, solo cuentan con alguna informacion. Entiende que lo ideal es sistematizar
los reclamos, porque a veces es dificil que un vecino se acerque personalmente a la
municipalidad a solicitar el arreglo de un bache; pero si muchos vecinos ingresan a un
sistema que puede ser WatsApp o mediante una pagina web, el impacto seria otro. Un
sistema de mesa de entrada por ejemplo podria ser mas justificable en municipios grandes
por la cantidad de gente que se acerca personalmente a la municipalidad; porque en general
en los mas chicos se acercan al edificio municipal en fechas proximas a los vencimientos si
es que no lo pagan via on-line, aunque el seguimiento de los reclamos sigue siendo un tema

informal en la mayoria de los casos.

Considera que si es factible que a partir de una base de datos unificada se programen
funciones de base para indicadores, y ademas eso “se puede transformar en una necesidad
para la toma de decisiones del intendente”. Rios, L. (20 septiembre 2021). Comunicacion
personal.

Pueden presentarse como dificultades en el proceso de recopilar esa informacién y/o
generar esa base de datos, la infraestructura del municipio y la conectividad ausente o
deficiente (internet). Aunque generalmente los municipios mas grandes tienen mas
posibilidades econdmicas, cree que gran parte de ellos cuentan con medios para acceder a
sistemas adaptandolos en mayor o menor complejidad de acuerdo a sus posibilidades. Cabe
mencionar también que existen lineas de crédito y/o fomentos destinados a la modernizacion

de la administracion pablica que tranquilamente cubriria tales inversiones.

En sintesis, se puede generar una base de datos que compile informacion de diferentes
lugares, por ejemplo, de planillas Excel donde se registran los reclamos, del sistema de

gestion, etc., y a partir de esa base datos generar funciones que alimenten un tablero.

Relevamiento Tablero de Control en la Provincia de Misiones

Se ha consultado en la pagina web de la provincia de Misiones, Direccion General del
Centro de Computos y se advirtié un tablero de control de gestién, cuya finalidad es
proporcionar una vision general de la provincia a través del establecimiento de objetivos y
la situacion de los mismos. Cada objetivo cuenta con indicadores, que pueden visualizarse
mediante graficos que dan una vision mas amplia. A su vez, tiene previsto un mapa

interactivo del estado de las obras de la provincia en conjunto con su descripcion.
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En virtud de dicho antecedente, resultd un aporte interesante la entrevista efectuada a un
profesional que participé activamente en el desarrollo del proyecto, sobre todo considerando
que la informacién brindada resulta valiosa para elaborar la propuesta elaborada en el

préximo capitulo de acuerdo al formulario que obra como Anexo V.

Respecto a cudles fueron las perspectivas consideradas en el disefio del tablero de gestion,
o cual fue la estructura definida, se explico que la estructura fue principalmente la existente

en un intento realizado en el afio 2001 pero que se logré implementar muy poco tiempo.

Después se analizaron estructuras implementadas en Chaco y CABA, pero al tener
objetivos distintos de los buscados a nivel provincial, fueron descartadas, y finalmente se
decidio trabajar sobre la estructura original, pero “con modificaciones que contemplen los
objetivos troncales que tiene la provincia dado por su presupuesto, las funciones de gobierno
y también los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)”. Zanek, J (27 septiembre 2021).

Comunicacion personal.

Continua expresando que actualmente el tablero se encuentra en revision y desarrollo por
parte de personal de centro de computos de la provincia, que trabaja junto a la sociedad del
estado Marandu SE y “no se encuentra operativo”. Enumera ademas que fueron varios los
inconvenientes que se presentaron tanto en el momento del disefio como en la
implementacion del tablero de gestion, entre los que se encuentran: “el cambio de tecnologia
en el desarrollo del sistema; la implementacidn de puntos georreferénciales de las obras a
realizar; y la implementacién de metas y los indicadores para seguir las mismas, ademas del
costo de mantenimiento muy elevado”. Zanek, J (27 septiembre 2021). Comunicacion

personal.

Por ultimo, y en cuanto a cudles serian a su criterio las acciones necesarias para volver
operativa la herramienta, indicé que, una vez finalizado el sistema, “se deben implementar
unidades jurisdiccionales en cada ministerio para el seguimiento de los objetivos y metas,
luego controlar que se cargue la informacidn necesaria para hacer el seguimiento constante

de los indicadores”. Zanek, J (27 septiembre 2021). Comunicacion personal.

Relevamiento de situacion de los municipios respecto a determinados

requerimientos y/o procedimientos legales

Se realizaron entrevistas a funcionarios de la Direccion General de Municipalidades del
Tribunal de Cuentas y de la Direccion de Relacion Fiscal Con Municipios del Ministerio de

Hacienda, Finanzas, Obras y Servicios Publicos de la provincia de Misiones, tomando como
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referencia las preguntas obrantes en el Anexo VI con el objeto de contar con una referencia

respecto al grado de consenso con que cuentan los municipios.

Se plantearon dos categorias de preguntas, la primera vinculada a la gobernabilidad y la

segunda con el marco legal.

En cuanto a la gobernabilidad, se analiz6 simplificadamente para el presente estudio a
través de la aprobacion por parte del departamento deliberativo de los cddigos fiscales,
ordenanzas tributarias y presupuestarias respectivas, endeudamiento, convenios, y del nivel
de adhesion a la Ley de Responsabilidad Fiscal, aunque se pueden considerar como bien lo
mencionan Rodriguez Gonzélez & Barros da Silva (2004) otras variables para determinar el
grado de grado de consenso con que cuenta la comuna.

En respuesta a la pregunta 1 referida a si los municipios cuentan con aprobacion de
Ordenanzas para el ejercicio en curso relacionadas con sus Codigos Fiscales, Ordenanzas
tributarias y de Presupuesto General, aclararon que el Cddigo Fiscal no suele sufrir
generalmente modificaciones, las ordenanzas tributarias si son modificadas con mayor
frecuencia y sin dudas el Presupuesto General requiere aprobacion anual. En este sentido se
indico que si bien hace unos afios existia inconvenientes con algunos municipios en
particular, “en la actualidad cuentan con la aprobacién del Presupuesto General por

Ordenanza casi en un 100%” y con Codigos Fiscales y Ordenanzas Tributarias vigentes.

La pregunta 2 indag6 acerca de la existencia de operaciones de crédito o empréstitos,
consorcios, cooperativas convenios 0 acogimientos a beneficios de leyes nacionales y
provinciales para la prestacion de servicios y obras publicas, si ¢son autorizados por el
Concejo Deliberante? Informan que no tienen conocimiento de que no se hayan autorizado.
Aclaran si, que los municipios en el caso de compra de bienes de capital requieren ademas
de la autorizacion del Honorable Concejo Deliberante la autorizacion del Ministerio de
Hacienda, Obras y Servicios Publicos de la provincia, en virtud de establecido en el Régimen

de Responsabilidad Fiscal (limitaciones en cuanto al endeudamiento).

A la pregunta 4 si los municipios se encuentran adheridos a la Ley VII N° 52 de
Responsabilidad Fiscal y si se podria identificar cuantos, desde la Direccion de Relacion
Fiscal Con Municipios del Ministerio de Hacienda, Finanzas, Obras y Servicios Publicos de
la provincia de Misiones, ha informado que en Misiones 76 de los 77 municipios aprobaron
la adhesion a la Ley VII N° 52, es decir el 98,7% a excepcion de la Municipalidad de Salto

Encantado, que al ser creado recientemente no cuenta con Concejo Deliberante y por ende
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no ha emitido adn ninguna Ordenanza, documento éste requerido para la adhesién al

Régimen mencionado.

La otra categoria busco analizar el grado de cumplimiento del marco legal, para lo que se
plante6 la siguiente pregunta: ¢los municipios cumplen con las obligaciones de rendir

cuentas u otras obligaciones establecidas en la normativa vigente?

Mencionaron que en términos generales si, considerando que el afio 2020 sélo se ha
realizado cuatro determinaciones de oficio lo que representa el 5% de las municipalidades
de la provincia. Cabe aclarar que las determinaciones de oficio son procedimientos previstos
en la Ley XV N°5 (Misiones C. R., 1964) que se inician cuando los municipios no envian
las rendiciones de cuentas en el plazo previsto; pero donde suele ser incompleta la rendicién

de cuentas es en las rendiciones digitales.

Asimismo, expresan que ante los requerimientos efectuados por los Fiscales del Tribunal

de Cuentas el nivel de respuesta es elevado.

Respecto a la remision de la Ordenanza Presupuestaria a los 15 dias de su aprobacion
segun lo determinada por el articulo 96 de la Resolucion 1V N° 3 del TC, seran 5 municipios
los que cumplen, en su gran mayoria se retrasan puesto que se suelen enviar todas juntas con
las exigidas en el articulo 98 de la misma norma, dando lugar a los reparos respectivos en el

estudio de la cuenta.
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CAPITULO V - SEMEJANZAS Y DIFERENCIAS SURGIDAS DEL
RELEVAMIENTO EFECTUADO. PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO
INTEGRAL APLICABLE A LOS MUNICIPIOS D ELA PROVINCIA DE
MISIONES

En funcion de la investigacion realizada sobre el cuadro de mando integral, que
contempld la exploracion del estado del arte, el analisis de casos de su implementacién tanto
en organizaciones del sector privado y publico, el relevamiento en cuanto a su conocimiento,
utilizacion y aspectos relevantes que conformen su disefio en empresas del sector privado y
en municipalidades de la provincia de Misiones, analizados y valorados mediante encuestas
y entrevistas en los capitulos precedentes, se presentan seguidamente los pasos efectuados,

analisis y conceptos basicos y necesarios para el disefio de la propuesta.

En primer lugar, se muestran comparativamente las caracteristicas generales de las
empresas privadas y de los municipios y también en funcion de lo expresado anteriormente,

los diferentes aspectos que conformaron la estructura de las encuestas.

En segundo lugar, se analizan aspectos relevantes en torno a las perspectivas, se definen
las que formaran parte de la propuesta, como asi también se esboza una mision para los
municipios de la provincia de Misiones, y después para cada perspectiva planteada se
identifican los factores criticos de éxito.

En tercer lugar, se propone un mapa estratégico para los municipios de la provincia de
Misiones que permite visualizar graficamente las diferentes relaciones de causa — efecto que

se dan entre los diferentes factores criticos de éxito.

En cuarto lugar, se analizan puntualmente los indicadores en general y en particular los
que integraran la propuesta, vinculandolos con las diferentes perspectivas y factores criticos

de éxito.

Y finalmente, como resultado del analisis efectuado, se formula una propuesta de cuadro

de mando integral para los municipios de la provincia de Misiones.

Analisis comparativo de las principales caracteristicas de las empresas del sector

privado y del sector publico

A partir del estudio del estado del arte, relevamiento normativo y resultado de las
encuestas y entrevistas efectuadas se analizaran las principales caracteristicas de las

empresas privadas y de los municipios de la provincia de Misiones a los fines de poder
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identificar semejanzas y diferencias entre dichas organizaciones.

En primer lugar, se analizardn caracteristicas generales, en relacion a su finalidad,

duracion, marco normativo, categorias, informacién y gestion, que se muestran a

continuacion:

Tabla 26: Andlisis comparativo empresas privadas & municipios de la provincia de

Misiones acerca de las caracteristicas generales

decidan.

Temas Empresas privadas Municipios
Fin Obtencién de ganancias para los | Satisfaccién de las necesidades
propietarios, socios o accionistas. | de la comunidad.
Duracion Limitada por los afios definidos en | llimitada (de existencia
el estatuto o hasta que los socios | perdurable) mientras existan

necesidades publicas y persista la
forma de gobierno federal,

representativa y republicana

Marco normativo

Existe un ordenamiento marco que

regula  aspectos  societarios,
laborales, impositivos, etc. pero
sus procedimientos
administrativos no se encuentran
limitados siempre y cuando no
realice nada que esté
expresamente prohibido.

Ley General de Sociedades, Ley
de contrato de trabajo; normas
profesionales;  resoluciones vy
disposiciones de autoridades de

aplicacion (AFIP — ATM), etc.

Rige el quehacer reglado,
debiendo todo acto
administrativo realizarse
siguiendo todos los

procedimientos previstos en el
marco normativo:

Constitucion de la Provincia de
Misiones, Cartas Organicas
Municipales, Ley Organica de
Municipalidades, Ley de
contabilidad, Resoluciones
emitidas por el 6rgano de control
externo, Resoluciones y
disposiciones de autoridades de

aplicacion (AFIP — ATM), etc.

Categorias

Segun los parametros establecidos
por resolucion de la Secretaria de

la pequefia y mediana empresa y

La

establece

Constitucion  Provincial

las diferentes
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Temas Empresas privadas Municipios

los emprendedores, del Ministerio | categorias en funcion del nimero

de Desarrollo Productivo de habitantes
Informacion Balances anuales, trimestrales e | Orientada principalmente a los
informes requerimientos del drgano de

varios de gestion Accionistas, | control externo, y vinculadas a la
Gerentes, proveedores, bancos, | rendicion de cuentas. Sociedad
etc. civil considerada de forma
integral.  El  Departamento
Ejecutivo rinde cuentas al pueblo
mediante la rendicién que
efectta ante el Concejo
Deliberante

Gestidn De acuerdo al estilo de gestion que | De  acuerdo a  principios
adopten los propietarios, socios o | constitucionales 'y  legales

accionistas vigentes

Fuente: elaboracion propia en base al anélisis del relevamiento efectuado en el capitulo V.

Del analisis efectuado de las caracteristicas de principales de empresas del sector privado
y de las municipalidades de la provincia de Misiones se pueden mencionar las siguientes

diferencias:

e Finalidad: las municipalidades al ser organizaciones publicas, persiguen el bien
comun mediante la satisfaccion de las necesidades publicas o de la comunidad. En cambio,
la razén de ser de las empresas privadas es el fin de lucro o sea la obtencidn de ganancias
para sus propietarios, socios 0 accionistas.

e Duracion: las empresas privadas tienen vida limitada y las municipalidades son
organizaciones de existencia permanente.

e Marco normativo: en el caso de las empresas privadas es limitativo en cuestiones
generales, pero no existen regulaciones en cuanto a procedimientos que se deben seguir
especificamente, cosa que si ocurre en las municipalidades que estd determinado por el
quehacer reglado.

e Informacion: en las empresas privadas sobre todo en las PyME estad orientada
principalmente a los propietarios, socios, accionistas y organos internos de control, y en

menor medida hacia afuera (bancos, proveedores, autoridades de aplicacién); en cambio en
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las municipalidades, la informacidn esta orientada principalmente a cumplir con lo requerido
con el 6rgano de control externo y a la comunidad por intermedio del Concejo Deliberante

(6rgano que la representa).
Por otra parte, se advierten las siguientes similitudes o semejanzas:

e Segmentacion por categorias: ya sea en las empresas privadas como en las
municipalidades existen normas que establecen diferentes categorias de acuerdo a
pardmetros definidos, para las empresas se consideran las ventas, actividades, cantidad de
empleados, y activos para encuadrar como micro, pequefia 0 mediana empresa. Para las
municipalidades se considera la cantidad de habitantes para encuadrar como de primera,
segunda o tercera categoria.

e Gestion: tanto las empresas privadas como las municipalidades, llevan adelante la
gestion utilizando diversas herramientas de gestion y de acuerdo al estilo de direccién que
caracterice a los propietarios, socios, accionistas o del intendente, aunque en cada caso,

respetando sus principios 0 normas.

Con respecto a las respuestas obtenidas en las encuestas, las mismas fueron agrupadas
por temas de acuerdo a las perspectivas planteadas por Kaplan y Norton (2002) y al disefio
del formulario de encuestas a los fines de rescatar desde la mirada de los empresarios y
funcionarios: el grado de conocimiento que tienen de la herramienta en estudio, sus
principales intereses y prioridades en cuanto al manejo de la informacion, recursos humanos,
tecnologia, procesos internos, clientes, comunidad, etc., para luego sistematizarlas mediante
una tabla comparativa que facilite su analisis. Los datos relevados se sintetizan a

continuacion:

Tabla 27: Andlisis comparativo empresas privadas & municipios de la provincia de

Misiones sobre la base de las perspectivas

Temas Empresas privadas Municipios

Conocen el El 87,5% de las empresas | EI 34% indic6 que conoce la

cuadro de mando | respondieron que conocen la | herramienta

integral herramienta

Conocen el El 87,5% indico que conoce el | 58,5% concepto de indicadores y el
concepto de concepto de indicadores y el | 1,9% (un municipio) ademas lo
indicadores utiliza en la gestion.
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Temas Empresas privadas Municipios
25% ademas los utiliza en la
gestion.
Perspectiva de innovacion y aprendizaje

75% propietarios, socios o | 92,5% el intendente consulta con su

accionistas consultando | equipo técnico antes de tomar
Toma de previamente con su equipo | decisiones, incluso en reuniones de
decisiones técnico. trabajo.

25% ademas en reuniones de

trabajo

El 75% del personal conoce | ElI 56,6% del personal conoce los

los objetivos perseguidos por | objetivos  perseguidos por la
Objetivos la empresa, y un 25% | municipalidad, y un 37,7%

organizacionales

respondio que solo algunos

respondio que solo algunos.
En mayor medida en los municipios

de segunda categoria

Presupuesto
destinado a

capacitacion

El  62,5%

presupuesto asignado para

cuentan  con

capacitacion

El 69,8% no cuenta con partida
presupuestaria para capacitacion
En mayor medida en municipios de

segunda categoria

Registros de
control de
personal

El 100% de las empresas
cuentan con registros que
permiten determinar el nivel
de ausentismo, accidentes o

enfermedades del personal

El 56,6 % menciond que cuenta con
registros de personal que se ausenta,
enferma o accidenta.

En mayor medida en los municipios

de primera categoria.

Uso de tecnologia

En el 62% de las empresas
muchos empleados utilizan las
tecnologias de informacion y
de las comunicaciones para
realizar sus tareas.

En el 37,5%

utilizan muy poco.

restante las

En el 35% de los municipios

muchos empleados utilizan las
tecnologias de informacion y de las
comunicaciones para realizar sus
tareas, en mayor medida en los de

primera categoria.
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Temas

Empresas privadas

Municipios

En otro 58,5% utilizan poco o muy
poco, sobre todo en los de segunda
categoria

Y en el 5,7% todos las utilizan.

Inversién en

tecnologia

El 62,5%

computacion.

en equipos de

El 75% invierte en internet y/o
plataformas de autogestion
El 50% en

informacion

sistemas de

El 92% invierte en equipos de
computacion.

El 79,2% en internet y/o plataformas
de autogestion

El 73,6% en

informacion

sistemas de

Sistemas de

informacion

El 62,5% utiliza sistemas de
informacion integrados.

El 37,5% utiliza sistemas de
informacién computarizados
no integrados, indicando una
de ellas (12,5%) que ademas
complementa con sistema de

informacion manual.

El 94,3% cuenta con sistemas de
informacion computarizados y dos
municipios ademas complementan
con sistema de informacion manual.
El 5,7% sélo utiliza sistema de

informacién manual

Objetivos de los
sistemas de

informacion

El 50% de las empresas indico
que el objetivo de los sistemas
de informacion es la
automatizacion de los
procesos operativos.

Un 25% también indicé que el
objetivo es efectuar
proyecciones financieras,
realizar flujos de fondos,
programar compras, efectuar
modelos de simulacién que
sirvan de apoyo para tomar

decisiones.

El 83% indico que el objetivo de los
sistemas de informacion es la
automatizacion de los procesos
operativos.

Un 11,3% también indicé que el
objetivo es efectuar proyecciones
realizar

financieras, flujos de

fondos, programar  compras,
efectuar modelos de simulacion que
sirvan de apoyo para tomar
decisiones.

Un 3,8% también indicé que el

objetivo es apoyar el proceso de
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Temas

Empresas privadas

Municipios

Un 25% también indico que el
objetivo es apoyar el proceso
de innovacion de servicios y
procesos para lograr ventajas
comparativas.

El 37,5% indicd que son otros

los objetivos perseguidos.

innovacion de servicios y procesos
para lograr ventajas comparativas.
Para un % no aplica la pregunta

porque utilizan sistema manual.

Documentacion
de soporte para

gestion

El 75% menciono que el
control de gestion se basa en
informes especiales
elaborados para tal fin.

Un 25% también indicé que se
basa en el presupuesto anual
de la empresa.

Un 25% también se basa en
informes del asesor
impositivo.

Un 12,5% complementa los
informes

especiales  con

presupuestos flexibles.

El 67,9% indico que el control de
gestion se basa que se basa en el
presupuesto municipal.

Un 50,9% ademéas se basa en los
informes que integran la rendicion
de cuentas municipal.

Un 35,8% 25% también se basa en
informes especiales elaborados para
tal fin.

Frecuencia del

control de gestion

El 62,5% realiza el control de
gestion mensualmente.

El 37,5% trimestralmente.

El 35,8% realiza el

gestion de manera mensual

control de

El 30,2% de manera trimestral

EL 15,1% realiza el control de
gestion anualmente.

El 13,2% realiza el

gestion combinado frecuencias.

control de

Un 5,7% no realiza

Relevamiento de
informacion sobre
RRHH util para la

gestion

Surgieron  los  siguientes
temas:
Responsabilidad y confianza

Evaluacién de desempefio

En orden de mencidn, surgieron los
siguientes temas:
Capacitacion

Ausentismo
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Temas Empresas privadas Municipios
Cumplimiento de objetivos Medicion de desempefio
Sistema de gestion de recursos | Cantidad de personal
humanos (Meta 4) Control de personal
Ubicacion del personal
Perspectiva econdmica financiera
En orden de utilizacion | Identificaron los siguientes temas
surgieron los siguientes: como importantes para informar a la
Rentabilidad operativa comunidad, en orden de mencién:
Liquidez Gastos — erogaciones
_ Evolucion de las ventas Recursos — ingresos
Indicadores . .
o Ingresos por productos sobre | Inversiones — Obras publicas
econémico- .
] _ el total de las ventas Estados contables — Gestion
financiero y )
N Evolucion de costos y gastos | Endeudamiento
utilizados

Punto de cierre

Rentabilidad sobre el capital
invertido

Periodo medio de cobranza

Periodo medio de pago

Disponibilidades — Bancos

Deudores morosos

Perspectiva de procesos internos

Identificacion de
procesos e

indicadores

En orden de utilizacién
surgieron los siguientes:
Rendimiento

Reclamos

Rotacion de inventarios
Proveedores

Produccion

Nivel de produccion
Desperdicios — Recupero
Productos rechazados

Tiempos de ciclos o procesos

Identificaron los siguientes procesos
administrativos y de servicios de la
municipalidad en orden de mencién:
Obras Publicas (52,8%)
Recaudacion (50,9%)

Servicios publicos (39,6%)

Accidn social (39,6%)

Tesoreria (35,8%)

Contabilidad — rendiciones (22,6%)
Deporte — cultura (18,87%)
Compras y contrataciones (16,98%)
Salud (9,43%)

Personal (7,55%)
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Temas

Empresas privadas

Municipios

Otros — procesos

internos

Informacion s/ procesos internos:
Obras publicas: cantidad de obras y
detalle de lo que se va a hacer,
mapeo de lugares marginales.
Servicios publicos: km de caminos
arreglados y/o entoscados; litros de
combustibles y lubricantes
utilizados; gastos de mantenimiento
por vehiculo, estadisticas de
servicios, mantenimiento de
maquinas: cantidad veces que se
rompen, importe gastado en
repuestos; consumo de agua por
habitante.

Recaudacion: relevamiento de datos
a los contribuyentes, porcentaje de
cumplimiento fiscal.

Accién social: gasto incurrido,
informacién detallada por familia;
cantidad de traslados, becas y de
ayudas brindadas (medicamentos,
traslados, ambulancias, etc.)
Compras y contrataciones: rotacion
de las compras, informacién de los
pedidos: si son recurrentes y si se
cumplieron; informacién en
importes y unidades.

Contabilidad y rendiciones: apertura
en contabilidad de  costos,
informacién relevante oportuna y
confiable para tomar decisiones;

informacion sobre recursos;
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Temas

Empresas privadas

Municipios

Salud: fondos destinados
Relacionadas con innovacion y
aprendizaje:

Mejorar la comunicacion interna,
Profundizar, instruir y concientizar
en el wuso de herramientas
estadisticos y de proyeccion;
Autoevaluacion del funcionamiento
de los procesos administrativos;
Identificar a tiempo las fallas que
podria tener la gestion en responder
a las necesidades de la poblacion,
concentrar a través de una sola
plataforma, o persona y luego dar
lugar a evaluar prioridades.
Relacionadas con usuarios:

Atencidn del Intendente.

Verificacion de

las necesidades

El 50% menciond que verifica
sistematicamente las
necesidades de los clientes
mediante encuestas u otros

medios.

El 84,9% menciond que verifican
las necesidades de la poblacién
mediante visitas 0 comisiones
barriales, encuestas (facilitadores
comunitarios, promotores de salud,
docentes), u otros medios.

Aclaran que en algunos casos no

metodicamente.

Inversiones &

necesidades

El 100% de las empresas

respondio que si.

El 94,3% y 98,1% indico que realiza
inversiones (en funcion de las
necesidades relevadas), en
infraestructura y servicios

respectivamente.
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Temas

Empresas privadas

Municipios

Responsabilidad

Social

El 75% de las empresas
respondio que si, indicando
las siguientes actividades:
Almacenamiento adecuado de
productos quimicos
Disminuyendo el impacto
ambiental y la contaminacion
Maraton Solidaria

Educacion. Financiamiento
de proyectos educativos

Certificacion de calidad

El 75% de los municipios
respondio que si, indicando las
siguientes actividades:

Charlas de concientizacion en
escuelas,

Financiamiento de proyectos
educativos

Capacitaciones a agricultores en
agroecologia sustentable
Promocion de utilizacion de bolsas
ecoldgicas

Plantacion de arboles y flores.
Huertas barriales

Recoleccion de residuos orientado
a la reutilizacion. Clasificacion de
residuos.

Inversiones relacionadas con la
conservacion del medio ambiente
sobre todo en municipios con un

sector turistico importante.

Perspectiva de clientes o

usuarios

Indicadores o
herramientas
utilizadas para
medir nivel de
satisfaccion de

clientes

Encuestas

Cliente incognito

Estudios de percepcidn social
econémica

Llamadas a clientes en caso
de productos rechazados

Informacion relacionada con los
usuarios o vecinos que consideran
importante:

Conocer sus necesidades

Grado de satisfaccion

Informacidn socioecondmica

Datos relacionados con inversiones,

obras y servicios publicos

Fuente: elaboracion propia en base al analisis del relevamiento efectuado en el capitulo IV.
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Analisis de las Perspectivas

A continuacion, se analizan aspectos relevantes en torno a las perspectivas, al constituir

un elemento sustancial del disefio del cuadro de mando integral.

Si bien Kaplan & Norton (2002) en el modelo original de cuadro de mando integral
definieron cuatro perspectivas: financiera, procesos internos, clientes y de aprendizaje y
crecimiento; que no deben ser considerado de manera rigida, sino que, como se ha observado
a lo largo del marco referencial y tedrico, cada organizacion a partir de un profundo analisis

definira las perspectivas que mejor se adapte a sus caracteristicas y sus objetivos.

Asi, hablando de organismos publicos OCABA no planted perspectivas, sino que el
tablero se disefid en torno a dos dimensiones claves de su marco normativo: monitoreo de
reclamos y seguimiento de los planes de regionalizacion y modernizacion; el programa Carta
Compromiso tampoco habla de perspectivas sino como su nombre lo indica de compromisos
asumidos por una organizacion publica para hacer pubicos diferentes estandares de calidad
y acciones de mejora y por su parte el hospital Garraham, definid areas y procesos y para

estos ultimos se agruparon los diferentes servicios criticos.

Y exclusivamente de municipios Puime (2018) para el caso de la municipalidad de Tandil,
Buenos Aires, plantea tres perspectivas: resultados o propuesta de valor, procesos internos,
y recursos; Diblasi (2012) para el caso de la municipalidad de Maipd, Mendoza, desagrega
la perspectiva original clientes en vecinos y comunidad denominandola desarrollo a ambas
manteniendo las otras tres; y por ultimo Rodriguez Gonzalez & Barros da Silva Filho (2004)
que atento a las caracteristicas especificas y distintivas de los municipios, definieron seis
perspectivas: comunidad, gobernabilidad, marco legal, innovacion, formacién vy
organizacion, procesos internos y finanzas. Sobre éstas Ultimas se elabora el siguiente cuadro
que analiza para cada una de ellas caracteristicas del sector privado y publico teniendo en

cuenta el marco tedrico y referencial estudiado:

Tabla 28: Analisis comparativo sobre la base de las perspectivas propuestas con base

en el marco tedrico

Perspectiva Sector privado Sector publico

Ubicada en la cima | Busca el equilibrio financiero y Ila
Financiera jerarquica. Busca a | maximizacion del bienestar de los

ciudadanos.
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Perspectiva

Sector privado

Sector publico

maximizacion del valor de

la empresa en el mercado.

Es el

limitara las decisiones de inversion vy

Presupuesto asignado el que

actuacion del organismo publico, siendo
la aprobacion del mismo ajeno a la propia
organizacion.

Autorizacion y carécter restrictivo del
gasto (en funcién de la disponibilidad de

recursos)

Permite plantear objetivos de reduccion

de gastos y eficiencia en la recaudacion.

Mayor énfasis del control sobre los

gastos mas que sobre los ingresos.

Ingresos obtenidos en su mayoria

Clientes /

Comunidad

mediante tributos de la economia
privada.
En las organizaciones | Esta perspectiva asume un rol

privadas, se busca en esta
perspectiva  evaluar la
habilidad de la empresa para
ofrecer productos 0
servicios de calidad, con
efectividad, atendiendo vy
cubriendo las expectativas
de los clientes para lograr su

satisfaccion.

Existe competencia entre las
empresas para disputarse

clientes

preponderante y prioritario. La razon de

ser de las organizaciones publicas
consiste en servir al ciudadano. Estos a
su vez son los que eligen a los

responsables publicos.

Es relevante tener presente no solo a los

ciudadanos en general sino también a

todos los grupos que influyen
decisivamente en las actividades
publicas.

La  actividad publica  presenta

caracteristicas monopolisticas.

La comunidad puede ser destinataria de

un servicio nitidamente publico o

204



Perspectiva

Sector privado

Sector publico

también algunos servicios brindados por
la  organizacién con elevadas
externalidades positivas que puede estar
destinado a parte de esa comunidad,
situacion que debera tenerse en cuenta al

momento de definir los indicadores.

Procesos

internos

Esta perspectiva centra su
atencion en modo de hacer
focalizando su seguimiento
en aquellas actividades que

aumentan la percepcion de

valor por parte de los
clientes respecto a los
productos 0  servicios
ofrecidos.

Se basa en la cadena de
valor, que agrupa tres
procesos principales:
innovacion, procesos

operativos y servicio de

posventa.

En el sector publico no hay mayores
diferencias respecto al sector privado en
esta perspectiva. La innovacion sera
esencial para atender los cambios en
demandas y necesidades de la comunidad
y asi elevar su nivel de satisfaccion; los
procesos operativos implicaran la matriz
necesaria para organizar los recursos y
brindar los servicios publicos requeridos,
y la atencion permanente a los
ciudadanos sera el equivalente a los

servicios de posventa.

Obviamente, se deberan priorizar los
procesos que generen mayor impacto en

toda la comunidad.

Se busca la racionalizacion de los
servicios publicos, eficiencia en los
costos (incluidos los sociales 'y
medioambientales), maximizar el valor
prestado a los ciudadanos, y la calidad

del servicio.

Se destaca en este &mbito la necesidad de

establecer procedimientos, rutinas vy

procesos (procedimientos para compras
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Perspectiva

Sector privado

Sector publico

y contrataciones, contratacion de

personal, etc.)

Innovacion,
Formacion y
Crecimiento /

Organizacién

En las empresas privadas

prima el crecimiento.

Aqui es importante la determinacion

correcta de la dimension del sector
publico.

Se orienta a la formacion y mejora de las
habilidades

funcionarios y empleados publicos, y de

y motivacion de los
la calidad de los sistemas de informacion

utilizados.

Particularidades: recursos humanos,

resistencia al cambio, capacidad para

delegar.
Requiere promover la creatividad,
realizar una Optima gestion de la

informacidn y potenciar instrumentos de

comunicacion.

Condicionamientos: marco

legal vy
regimenes juridicos especiales diferentes
al sector privado. Al ser mas rigidos

vuelven més lenta la innovacion.

Gobernabilidad

En el sector privado la
voluntad social esté definida
por los socios 0 accionistas
que en general aprueban los
presupuestos o proyectos de
inversion a largo plazo
mediante decisiones de la
tales

asamblea. Guiando

decisiones el rumbo de la

Se

subsanar una de las criticas realizadas al

incorpora esta perspectiva para

CMI respecto a que no consideraba la
influencia de los grupos de interés en el
rumbo de las organizaciones, cobrando
mayor consistencia cuando se disefia el
CMI

significativa en organizaciones publicas

a todo el gobierno y menos

tomadas en forma aislada.
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Perspectiva

Sector privado

Sector publico

empresa a través de sus

diferentes areas.

Tiene en cuenta Los planes de gobierno,
politicas publicas no pueden ser
implementados con solo la voluntad de
los gobernantes, influyen en su
desarrollo el soporte politico que se
dispone tanto de los grupos de interés
como de las fuerzas politicas que tienen
competencia  para  autorizar  sus
iniciativas. Las que a su vez luego
exigiran la correspondiente rendicion de

cuentas.

Se resalta la funcién de coordinacién que
debe llevar adelante el gobierno ya sea
entre él mismo y su partido, entre las
diferentes administraciones publicas, con
otros poderes, y con los diferentes

niveles de gobierno.

Marco Legal

Las organizaciones privadas
tienen permitido hacer todo
lo que por ley no estd

prohibido.

Pueden elegir libremente su

forma de actuar

Las organizaciones publicas solo pueden
hacer lo que esté previamente autorizado
por ley.

El presupuesto es aprobado por el PL
mediante una ley.

Pilar del Estado de Derecho

Limite o condicionamiento para la

actuacion de los gobernantes
Actuacion restrictiva.

Rol activo ya que es el propio Estado
quien puede proponer Yy sancionar

normas.

Fuente: Elaboracion propia en base al marco referencial y teorico (capitulos I y I1).
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En el siguiente cuadro se muestra el modelo presentado por Rodriguez Gonzalez & Barros
da Silva Filho (2004), quienes entienden que la mision del Estado es concretar los objetivos
gubernamentales, es decir que los funcionarios responsables deberan prestar especial
atencion a las necesidades de los ciudadanos, buscando la maximizacion del bienestar de la
comunidad, aunque cada agencia u organismo publico especifico tendrd a su vez una
responsabilidad concreta dentro de esa compleja funcidn de satisfacer las necesidades de la

comunidad, traduciéndose en una mision especifica.

En ese entendimiento, y teniendo presente las especificidades del sector y de los
organismos publicos, adaptan la propuesta original a un municipio agregando dos
perspectivas: gobernabilidad y marco legal, dada la significatividad de tales caracteristicas

distintivas de ese tipo de organizacion.

llustracion 62: Perspectivas para un municipio

4 I
C ;;;...daa < Comunidad ) < “>

e S I

— ———

- - Procezoz
< Marco Legal > — I 'amn-_q\\\ Internos >
—— e T Formacidn v T—— —

\_ o “E““_'“TEL/ - -

Fuente: Rodriguez Gonzalez & Barros da Silva Filho (2004)

No debe perderse de vista que la estrategia es la encargada de comunicar e implementar

la mision de la organizacion, y que las perspectivas trasmiten la estrategia.

Por lo tanto, el siguiente paso es pensar una mision que se adapte en general para los
municipios de la provincia de Misiones al solo efecto de continuar con el disefio del cuadro
de mando, ya que constituye un elemento esencial; para luego continuar con la identificacién

de los factores criticos de éxito para cada perspectiva planteada.
Estrategia y factores criticos de éxito

A partir del relevamiento efectuado a funcionarios y autoridades municipales;
funcionarios de organismos de control externo y de la normativa vigente, se propone la

siguiente mision para las municipalidades de la provincia de Misiones:
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-

(Ser un municipio que brinde servicios de calidad a la comunidad, mediante una\
gestion que propicie la eficiencia en el uso de los recursos, el cumplimiento de las
normas, y la difusion de informacién de gestién; sin dejar de lado el compromiso

con el medio ambiente y las generaciones futuras.

J

Definida la misién, para cada una de las perspectivas corresponde definir sus objetivos

estratégicos, y a continuacion las areas clave o factores criticos de éxito.

De igual manera que la mision, se plantean los objetivos estratégicos para cada

perspectiva sobre la base del anélisis del relevamiento efectuado en el capitulo 1V, sin perder

de vista que serdn cuestiones que en la praxis cada municipio debera validarlos y/o

redefinirlos en funcion de sus propia mision y objetivos.

Asi se plantean los siguientes objetivos y areas criticas en el siguiente cuadro:

Tabla 29: Perspectivas, objetivos estratégicos y factores criticos para municipios de la

provincia de Misiones

Perspectiva

Objetivos estratégicos

Factores criticos de éxito

Gobernabilidad

Propiciar relaciones
armoniosas y responsables
focalizadas en la mision, con el
departamento deliberativo y los

grupos de interés.

Honorable Concejo Deliberante

Grupos de interés

Marco Legal Bregar por el cumplimiento Presupuesto de gastos y célculo de
responsable de normas. recursos
Quehacer reglado
Innovacion, Enfoque en la mejora de la Comunicacién
formacion y comunicacion y de los

organizacion

Procesos.

Herramientas de gestion y de

atencion al usuario

Tecnologias de informacién y de
las comunicaciones. Sistemas de

informacion
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Perspectiva Objetivos estratégicos Factores criticos de éxito

Procesos Lograr una vision integral de
Control

internos organizacion  mediante el

conocimiento profundo de los Administracion

diferentes procesos

administrativos y de servicios, | Obras y servicios publicos

para potenciarlos y/o
Accion social
fortalecerlos.
Financiera Propiciar la responsabilidad y .
_ ~ 7| Compromiso
compromiso sobre el equilibrio
financiero, buscando Rendicion de cuentas y gestion

alternativas para mejorar la

Modernizacion

gestion.
Comunidad Conocer, sistematizar e
Vecinos informar las diferentes Necesidades
Usuarios necesidades de los vecinos y

grado de cumplimiento. B
Informacién

Satisfaccion o conformidad

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis del relevamiento efectuado en el capitulo IV

y de la propuesta.

Como se puede observar en la tabla anterior, para la perspectiva gobernabilidad se planted
como objetivo propiciar relaciones armoniosas y responsables focalizadas en la misién, con
el departamento deliberativo y los grupos de interés; considerando como factores criticos
para alcanzarlo el Honorable Concejo Deliberante y los grupos de interés. Y para la
perspectiva marco legal se propuso el objetivo de bregar por el cumplimiento responsable
de normas, fijando como factores criticos el presupuesto de gastos y calculo de recursos, y
quehacer reglado. En las dos perspectivas mencionadas, tanto los objetivos como los factores
criticos de éxito planteados, se fundamentan en lo que Rodriguez Gonzales y Barros da Silva
(2004) consideran como caracteristicas significativas y distintivas de los organismos del

estado, en este caso en particular a las municipalidades de la provincia de Misiones.

En la perspectiva innovacion, formacion y organizacion, se plante6 como objetivo el
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enfoque en la mejora de la comunicacion y de los procesos, considerando como factores
criticos para alcanzarlo, la comunicacién, las herramientas de gestién y de atencién al
usuario; y las tecnologias de informacion y de las comunicaciones, y los sistemas de

informacion.

Todos ellos estan relacionados con lo planteado en las respuestas a las encuestas donde
se manifestaron cuestiones como la necesidad de mejorar la comunicacién interna y la
relacion entre los diferentes sectores; de profundizar, instruir y concientizar en el uso de
procesos estadisticos y de proyeccion; con la conveniencia de realizar una autoevaluacion
del funcionamiento de los procesos administrativos, para determinar su utilidad concreta;
con posibilidad de utilizar una sola plataforma o persona que concentre necesidades o
reclamos efectuados y evalle prioridades; y con identificar a tiempo las fallas que podria
tener la gestidn en responder a las necesidades de la poblacidn, y establecer planes de mejora;
necesidad de registro de habilidades y capacidades del personal para ubicarlo o distribuirlo

dentro de la estructura organizativa, etc.

Para los procesos internos, se plante6 como objetivo lograr una vision integral de
organizacion mediante el conocimiento profundo de los diferentes procesos administrativos
y de servicios, para potenciarlos y/o fortalecerlos, considerando como factores criticos para
alcanzarlo: el control; administracion; obras y servicios publicos; y accion social. Se
encuentran plasmados en cada perspectiva los procesos operativos identificados por los
municipios; y dentro de cada uno de los factores criticos las principales cuestiones
relacionadas que han sido relevadas, entre ellas: necesidad de informacion relacionada con
los kilometros de caminos entoscados y/o arreglados; mantenimiento de maquinas y
vehiculos en importes y cantidad de insumos utilizados; relevamiento de datos de

contribuyentes; detalle de ayudas o beneficios otorgados; etc.

Para la perspectiva financiera se traz6 el objetivo propiciar la responsabilidad y
compromiso sobre el equilibrio financiero, buscando alternativas para mejorar la gestion,
fijando como factores criticos para alcanzarlo: el compromiso, la rendicion de cuentas y
gestion; y la modernizacion de los procesos internos, contemplando ademas de la
informacién econdmica financiera que es exigidas por normas especificas, lo manifestado

por los encuestados respecto a nivel de detalle de ciertos gastos y sobre la informacion.

Y por ultimo para la perspectiva vecinos o usuarios se establecio el objetivo de conocer,

sistematizar e informar las diferentes necesidades de los vecinos y grado de cumplimiento,
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disponiendo como factores criticos de éxito: necesidades, informacion y satisfaccion o
conformidad. También en este caso incluye lo expresado en las encuestas: conocer las
diferentes necesidades de los vecinos, tanto para poder planificar obras e inversiones y
servicios como para brindar informacion acerca de lo actuado y poder confrontar con las

demandas iniciales de la gente.
Modelo de mapa estratégico para municipios de la provincia de Misiones

En funcion de las perspectivas, objetivos y factores criticos de éxito, se disefié el mapa

estratégico para municipios de la provincia de Misiones.

En la ilustracidn siguiente se muestra el mapa estratégico disefiado, y en €l se puede

visualizar de manera grafica:

e las perspectivas que constituyen el cimiento sobre el que se funda la gestion
municipal;

e el flujo de acciones o trayectoria a seguir por parte de los municipios para alcanzar
la mision;

e para cada una de las perspectivas sus correspondientes factores criticos de éxito,
dando cuenta de las prioridades; y

e las relaciones de causa — efecto que se dan entre los diferentes factores criticos de
éxito, obtenidas del andlisis de los procesos municipales y que representan las mas

significativas o de mayor impacto sobre la organizacion.

En relacion con esto Gltimo, en la siguiente ilustracion el factor critico capacitacion en
herramientas de gestién y atencién al usuario, es primordial porque a partir de ella, los
empleados y funcionarios municipales aprenderan o reforzaran habilidades relacionadas con
herramientas administrativas basicas como planillas de Word, Excel o herramientas de
comunicacion como péginas web o redes sociales; hasta el manejo de sistemas de gestion
mas complejos. Ello tendra efectos en otras perspectivas ya que a partir de empleados y
funcionarios capacitados y formados se podra potenciar, integrar, fortalecer y sistematizar
otros procesos administrativos o de servicios como administracion, obras y servicios

publicos y accion social.

Sin dudas, por lo antes expuesto, las relaciones que se dan a partir de los factores claves
de la perspectiva innovacion, formacién y organizacién emergen como las mas significativas

por el impacto que produce en las restantes.
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llustracion 63: Propuesta de mapa estratégico para municipios de la provincia de Misiones
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No obstante, se pueden apreciar otras relaciones causa — efecto, por ejemplo, priorizar tanto
el uso como las inversiones en las tecnologias de la informacion y las comunicaciones y
sistemas de informacion que permitird sistematizar el area de accion social, justamente con

falencias en ese sentido en la mayoria de los municipios.

A su vez, la sistematizacion de los procesos relacionados con accion social y la
modernizacion de la gestion publica mejoran el grado de satisfaccion de la comunidad mediante
la puesta a disposicion de informacion de calidad y oportuna, y en el nivel de respuestas y

soluciones brindadas por el municipio.

La modernizacion de la gestion pablica permitird que el proceso de rendicién de cuentas no
sea un trabajo aislado que se lleva a cabo s6lo para cumplir con disposiciones legales, sino que
se integre a la gestion permitiendo que se optimice la informacion que la integra y sirva de base
a los funcionarios para tomar decisiones y para informar a la comunidad respecto de lo actuado,

junto a otros indicadores no financieros.

Propender a una vision integrada del control, permitira a los funcionarios tomar conciencia
de la importancia de conocer no sélo las diferentes areas que conforman la municipalidad, sino
conocerlas a través de otras dimensiones o perspectivas ademas de la financiera (tradicional),
permitiendo tener una mirada no sélo del pasado sino del futuro, ya que mediante una
administracion responsable de las finanzas sera posible garantizar que las obras y los servicios
publicos se sigan prestando en el futuro y se vean comprometidos. Tampoco no cefiirse a datos
historicos sino ademas efectuar predicciones o simulaciones, con datos e informacion interna 'y

del contexto, cuantitativa y cualitativa.

Del mapa estratégico presentado ha de leerse especialmente dos cuestiones: una tiene que
ver con la perspectiva financiera que se encuentra en color diferenciado para hacer visible que
es la informacién relacionada con dicha area la que da soporte generalmente a la gestion
municipal, por ser la que permite llevar adelante la actividad financiera y la que se encuentra
disponible. Y la otra, tiene que ver con las perspectivas gobernabilidad y marco legal por ser
las que dan sustento a las organizaciones del Estado, y por supuesto a las municipalidades,
necesarias para llevar a cabo los proyectos y planes de gobierno y permitiendo el control
permanente de sus actividades. Como ya se ha explicado respecto del quehacer reglado, las
municipalidades no pueden realizar ninguna erogacion sin contar con el presupuesto de gastos

y el calculo de recursos aprobado por el Honorable Concejo Deliberante.

Y finalmente, buscando permanentemente conocer las necesidades de los vecinos, brindando
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la informacion adecuada, logrando mantener un alto grado de satisfaccion de la ciudadania, se
estaria cumpliendo con la razén de ser del Estado en general que es satisfacer las necesidades

publicas, y de los municipios en particular mediante el cumplimiento de su mision.

Analisis de los indicadores contemplados en la Ley VII N° 52 de la provincia de

Misiones que pueden ser utilizados en la propuesta

Como se menciond en el capitulo 111, la Ley Nacional N° 25.917 crea el Régimen Nacional
de Responsabilidad Fiscal que entre otras cuestiones en su art. 8 establece que los gobiernos
provinciales tomaran las medidas necesarias para calcular parametros e indicadores
homogéneos de gestion publica que midan la eficiencia y eficacia en materia de recaudacion y

eficiencia en materia de gasto publico.

En la Provincia de Misiones mediante la Ley VII N° 52 (Camara de Representantes de la
Provincia de Misiones, 2004), la provincia se adhiere a la precitada ley, y se crea el Régimen
Provincial de Responsabilidad Fiscal Municipal atento a la necesidad de logar la consolidacion
del régimen no solo a nivel provincial sino también a todos los niveles de gobierno y asi
involucrar a todos en la aplicacion de las reglas de comportamiento fiscal, que permita afianzar

su funcionamiento integral.

De los indicadores mencionados en la Res 23/2006, se clasificaron siguiendo a Las Heras
(2009) de acuerdo a su tipo: para los indicadores agregados fiscales y financieros, si estan
relacionados con erogaciones, recursos, grado de solvencia, resultados, endeudamiento; para
los indicadores tributarios, si son de cumplimiento o de fiscalizacién; y para los indicadores
sectoriales de gestion publica del gasto, en general y por finalidades; detallandose en cada caso
su descripcion, unidad de medida, las variables necesarias y si son indicadores de referencia o

no (Anexo ).

Cabe mencionar que, en el anexo mencionado, se incluyeron los indicadores con uso real o
potencial para los municipios de Misiones, aunque realizando las conversiones necesarias a los

fines de su comparabilidad con el nivel provincial y/o nacional.

En ese sentido no se incorporaron a dicha tabla aquellos indicadores relacionados con gastos
gue no son incurridos a nivel municipal porque fue convenido que sean afrontados por la

Provincia de Misiones.

Dentro de estos gastos se encuentran la finalidad servicios de defensa y seguridad que prevé

indicadores relacionados con el gasto en personal policial por agente, gastos de la funcion
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servicios de seguridad por habitante, poblacion cubierta por personal policial etc., y dentro de
la finalidad servicios sociales las funciones educacion y cultura y salud.

En lo que respecta a educacion y cultura, gasto en personal por nivel de ensefianza, gasto de
la funcidn respecto a la matricula, gastos en personal docente por cargo y horas catedra, apertura

de cargos (docentes, no docentes), gastos en suplencias, etc.

Y en cuanto a salud: gastos en prestaciones médicas del Instituto de obra social o similar por
beneficiario, cantidad de beneficiarios, beneficiarios por personal empleado, nimero de

aportantes por beneficiario de obra social, etc.

De acuerdo a lo informado desde la Direccion de Relacion Fiscal Con Municipios del
Ministerio de Hacienda, Finanzas, Obras y Servicios Publicos de la provincia de Misiones, en
la actualidad 76 de los 77 municipios de la Provincia (98,7%), se encuentran adheridos por
Ordenanzas de sus respectivos Concejos Deliberantes al Régimen de Responsabilidad Fiscal,
excepto la Municipalidad de Salto Encantado, que al ser creado recientemente no cuenta con
Concejo Deliberante y por ende no ha emitido aun ninguna Ordenanza, documento éste

requerido para la adhesion al Régimen mencionado.

También, se ha trabajado en diferentes mesas de trabajo con los referentes de las areas que
intervienen en la elaboracion de la informacion fiscal presentada ante el Consejo Federal de
Responsabilidad Fiscal y los secretarios de hacienda de los municipios de la Provincia para
homogenizar criterios para la elaboracién de dicha informacion, y con el fin de implementar
reglas fiscales y presupuestarias a nivel local, aprovechando la experiencia de quienes

intervienen en las distintas areas de la administracién publica provincial.

Seleccién de indicadores y vinculacion con perspectivas definidas para el disefio del

cuadro de mando integral para municipios de la provincia de Misiones

La terea de seleccionar los indicadores para el cuadro de mando es quizas la tarea mas

compleja y dificil que requiere conocimiento de la organizacion.

Por lo tanto es muy importante tener presente que el proceso de seleccion y definicion no
solamente del tipo de indicador sino a su vez de las formas que asumira, como bien lo expresa
Pérez Alfaro (2000) es una tarea de inteligencia que demanda conocer en profundidad la
organizacion, en este caso el municipio, pero ademas en funcién de los objetivos definidos,
analizar y estudiar cuales seran los mejores indicadores que permitiran efectuar el monitorio

constante del grado de cumplimiento de los objetivos, teniendo en cuenta las fuentes de
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informacion.

Lo dicho anteriormente no resulta una tarea sencilla, mas bien se convierte en un enorme

desafio para cualquier organizacion que decida comenzar con el proceso de implementacion, y

en particular en &mbito publico requiere un cambio importante en la cultura organizacional, que

debe ser acompafado por capacitaciones que se deben brindar a todos los empleados, pero

principalmente al personal de planta permanente, porque son aquellos que en general perduran

en la estructura a pesar de los cambios de autoridades municipales que se da periodicamente,

no por propia voluntad sino por mandato constitucional.

Para ayudar en el proceso de seleccion en la siguiente tabla se presentan por cada perspectiva

algunos tipos de indicadores que podrian utilizarse considerando las caracteristicas de cada una

de ellas y de los tipos de indicadores.

Tabla 30: Vinculacién de las perspectivas e indicadores

Organizacién

Perspectiva Tipo de indicador Fuente

Gobernabilidad | De gobierno - Facultativos HCD - Aprobacion de Ordenanzas
Absoluto presupuestarias, Tributarias y otras
Legales relevantes

Marco Legal Legales HCD - Aprobacion de Ordenanzas
Institucionales presupuestarias, Tributarias y otras
Absoluto relevantes

Innovacion De impacto Sistemas de informacion internos

Formacion 'y | Cualitativos Rendiciones de cuentas efectuadas al

Tribunal de Cuentas de Provincia.

Procesos Absolutos - Relativos Ordenanzas presupuestarias

Internos Eficiencia y productividad Sistemas de informacion internos.
Insumo — Produccion Reportes especificos a desarrollar
De resultados - Cualitativos

Financiera Relativos — Absolutos Régimen de Responsabilidad Fiscal
Legales (agregados, fiscales y | Sistemas de informacion internos
financieros, tributarios) Rendiciones de cuentas
Facultativos

Comunidad Indicadores sectoriales Régimen de Responsabilidad Fiscal

Vecinos Absoluto - Relativos Sistemas de informacion internos

Usuarios De resultados Reportes especificos a desarrollar

Cualitativos

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion relevada en el capitulo 111.
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El cuadro anterior presenta diferentes tipos de indicadores a utilizarse en cada perspectiva,
considerando las caracteristicas de cada una de ellas y la utilidad de los primeros.

A partir del cuadro anterior y de la informacion recabada en la investigacion, se identificaron
y seleccionaron una serie de indicadores que formaran parte de la propuesta y que se muestran
en la tabla 26.

Asi, en el caso de la perspectiva gobernabilidad, los indicadores consenso presupuestario
determinado por el nimero de ordenanzas de presupuestos de recursos y calculo de gastos y sus
modificatorias aprobadas en el ejercicio; y cantidad de convenios suscriptos con grupos de
interés; son estaticos y absolutos porque miden un tema especifico. Los indicadores nimero de
ordenanzas presentadas en funcion del nimero de ordenanzas aprobadas en tiempo y forma; y
namero de conflictos resueltos en funcion a la cantidad de conflictos manifestados en el

periodo; son dinamicos y relativos porque comparan indicadores.

También algunos de ellos son legales porque surgen de normas que asi lo requieren como en
el caso de la aprobacion del presupuesto por el departamento deliberativo; y otros facultativos
porque sin estar obligados por disposiciones legales, se basan en algin fundamento técnico

como el caso del indicador de resolucion de conflictos.

Todos los indicadores mencionados hasta ahora, estan vinculados con los factores criticos
Concejo Deliberante y grupos de interés; y todos con el objetivo estratégico que es propiciar
relaciones armoniosas y responsables focalizadas en la misién, con el departamento

deliberativo y los grupos de interés.

Siguiendo con esa ldgica, en la perspectiva marco legal, los indicadores de elevacion
presupuestaria y de rendiciones, determinados por el nimero de presupuestos de recursos y
calculo de gastos y sus modificatorias presentados en el ejercicio; y la cantidad de rendiciones
de cuentas presentadas en tiempo al 6rgano de control externo respecto a la cantidad de
rendiciones de cuentas que son obligatorias; son absolutos, relativos, legales y ademas
institucionales porque se encuentran ligados a la mision o responsabilidad de cada municipio,
se modifican en casos excepcionales ya que reflejan las funciones basicas marcadas por ley;

requieren monitoreo constante y pueden sus resultados compararse con los de otros municipios.

Estan alineados al objetivo estratégico bregar por el cumplimiento responsable de las normas
a traves de los factores clave de éxito quehacer regalado y presupuesto de gastos y calculos de

recursos.
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En la perspectiva innovacion, formacion y organizacion, todos los indicadores relacionados
con el factor clave comunicacion son absolutos, facultativos, ademas son de gobierno, porque

su consideracion depende de la voluntad de las autoridades y enfocados en su plan de gobierno.

Asimismo, en el caso de los factores criticos gestion, atencion al usuario, y tecnologias de
las comunicaciones y sistemas de informacion, se pueden observar indicadores absolutos,
relativos y de impacto porque miden un cambio en la calidad de vida del ciudadano o cruciales
para la supervivencia de la organizacion, cuyos resultados seran visibles a mediano — largo

plazo.

Por otra parte, se encuentran alineados al objetivo estratégico enfoque en la mejora de la
comunicacion y de los procesos por medio a los factores clave de éxito comunicacion,
herramientas de gestion y de atencion al usuario, y tecnologias de informacion y de las

comunicaciones y sistemas de informacion.

En el caso de la perspectiva procesos internos, por ejemplo, los indicadores definicion de
perfiles y evolucion en la formacion de equipos de trabajo permanente son cualitativos, es decir
gue no se pueden cuantificar directamente sino a partir de una valoracion subjetiva que otorgue
un ranking numérico. El indicador de eficiencia técnica determinado por los kilometros de
camino arreglados en funcion de los litros de combustible utilizado, es un indicador de
eficiencia porque mide el rendimiento de un insumo (combustible); y ademas de producto o

resultado, ya que monitorea un insumo con el fin de lograr u servicio especifico.

Esta perspectiva es donde se presentan a mayor variedad de tipos de indicadores: absolutos,
relativos, eficiencia y productividad, insumo, produccion, de resultados y cualitativos; los que
no se explicaran todos, dado que siguen la l6gica desarrollada hasta ahora: vinculacion con los
factores criticos, y éstos a su vez con el objetivo estratégico de lograr una visién integral de
organizacion mediante el conocimiento profundo de los diferentes procesos administrativos y

de servicios, para potenciarlos y/o fortalecerlos.

En el caso de la perspectiva financiera, prevalecen los indicadores legales, relativos y
facultativos, aunque se presentan algunos absolutos. En general estan vinculados con las
rendiciones de cuentas y los indicadores previstos en el Régimen de Responsabilidad Fiscal.
Los absolutos estdn destinados a cubrir algunas expectativas o necesidades surgidas del

relevamiento de campo.

Todos ellos persiguen el objetivo estratégico propiciar la responsabilidad y compromiso

sobre el equilibrio financiero, buscando alternativas para mejorar la gestion, mediante los
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factores claves de éxito: compromiso, rendicién de cuentas y gestion, y modernizacion.

Y por ultimo en la perspectiva comunidad, vecinos, clientes, se presentan indicadores
cualitativos relacionados con la calidad del servicio de recoleccion de residuos; la
administracion eficaz de los reclamos, y el grado de satisfaccion de la comunidad; con las

caracteristicas ya mencionadas.

También algunos indicadores son absolutos y tienen que ver con la cantidad de
publicaciones, reuniones barriales concretadas y registradas, etc.; y uno es relativo por cuanto

mide el nimero de reclamos solucionados respecto al nimero total de reclamos recibidos.

El objetivo estratégico perseguido es conocer, sistematizar e informar las diferentes
necesidades de los vecinos y grado de cumplimiento, a través de los siguientes factores claves

de éxito: necesidades, informacion y satisfaccion.

Los indicadores presentados en la tabla siguiente se tomaron partiendo de los objetivos
estratégicos pensados para cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral sobre la
base del conocimiento logrado de las municipalidades de la provincia a partir del relevamiento

efectuado.

Los indicadores que se han planteado surgen del marco referencial y legal estudiado, y los
que se encuentran sombreados fueron tomados de los que conforman la grilla de la Res. 23/2006
del Consejo Federal de Responsabilidad Fiscal en el marco del Régimen Federal de

Responsabilidad Fiscal al que tanto la provincia como los municipios se encuentran adheridos.

En ese marco, es preciso aclarar que los mismos surgen de los originalmente plateados, pero
se deben considerar luego los definidos por el Consejo Provincial de Responsabilidad Fiscal,
organismo que debera evaluar los conversores presupuestarios que permitan la consolidacion y

presentacién homogeénea de la informacion municipal con los de la provincia.
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Tabla 31: Indicadores por perspectivas

Factor clave

Nombre Indicador

Determinacién del indicador

Gobernabilidad

Concejo Deliberante

Consenso presupuestario

N° Ordenanzas de presupuestos de recursos y célculo de gastos vy
modificatorias aprobadas en tiempo y forma (cantidad)

Concejo Deliberante

Consenso tributario

N° Ordenanzas tributarios presentadas / N° Ordenanzas aprobadas en tiempo y
forma (%)

Concejo Deliberante

Consenso general

N° Ordenanzas presentadas / N° Ordenanzas aprobadas en tiempo y forma (%)

Grupos de interés

Alianzas

Cantidad de convenios suscriptos con grupos de interés (N°)

Grupos de interés

Resolucion de conflictos

N° conflictos resueltos / N° conflictos manifestados en el periodo (%)

Marco legal

Presupuesto de gastos y
calculo de recursos

Elevacion presupuestaria

N° de proyectos de presupuestos de recursos y calculo de gastos y
modificatorias presentados (cantidad)

Quehacer reglado

Elevacion de rendiciones

N° rendiciones de cuentas presentadas en tiempo y forma / N° de rendiciones
obligatorias (%)

Innovacién, formacion y organizacion

Comunicacién

Reuniones de trabajo

Cantidad de reuniones internas concretadas

Comunicacion

Reuniones institucionales

Cantidad de reuniones con Concejo Deliberante y/o Tribunal de Faltas
concretadas

Comunicacion

Nuevos canales

Evolucion de los canales de comunicacion (cantidad)

Gestion - Atencion usuario

Inversion en capacitacion

Presupuesto asignado a capacitacion del personal ($)
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Factor clave

Nombre Indicador

Determinacién del indicador

Gestidn - Atencion usuario

Inversién en capacitacion

Horas de capacitacion realizadas / Horas de capacitacion planificadas (%)

TICs y Sist. de informacion

Inversion en informatica

Inversion ejecutada / Inversion planificada (%)

TICs y Sist. de informacion

Optimizacion del trabajo

Nivel de calificacion de los empleados municipales

TICs y Sist. de informacion

Optimizacion del trabajo

N° de personal que usan sistemas de computacion e internet / N° total de
empleados (%)

Procesos internos

Control indice de ausentismo N° de ausencias no justificadas en un periodo/Periodo total (%)

Control indice de tardanzas Cantidad horas tardanza en un periodo/Total horas de trabajo en un periodo (%)
Control Enfermedad indice de enfermedad

Control Calidad Personal Presupuesto asignado a capacitacion del personal ($)

Control Desarrollo de personal Definicion de perfiles

Control Desarrollo de personal Evolucién en la formacién de equipos de trabajo permanentes

Administracion

Compras y contrataciones

Cantidad de insumos comprados

Administracién

Relac. con el empleo

N° de cargos ocupados / 1000 habitantes (%)

Administracién

Proveedores

Cantidad o niUmero

Obras y servicios publicos

Eficiencia técnica

Km caminos arreglados / litros de combustible utilizado (%)

Obras y servicios publicos

Transporte

Gasto de mantenimiento caminos naturales / km caminos mantenidos (% - $)

Obras y servicios publicos

Transporte

Gasto de mantenimiento caminos pavim. / km camino mantenido (% - $)

222




Factor clave

Nombre Indicador

Determinacién del indicador

Obras y servicios publicos

Transporte

Gasto en inversion real directa / km camino pavim. o natural construido (% - $)

Obras y servicios publicos

Viviendas y urbanismo

Viviendas terminadas y en ejecucion / Plan anual aprobado en el presupuesto
(%)

Obras y servicios publicos

Agua potable

N° de viviendas presupuestadas e incorporadas al servicio de agua potable y/o
cloacas — Gasto en inversion real directa en obras de agua y/o cloacas

Accidn social Traslados de pacientes Cantidad de traslados efectuados a centros de salud (unidades)
Accidn social Promocidn y asist. Gasto en comedores escolares / Poblacion atendida en comedores
Accidn social Promocidn y asist. Gasto en programas alimentarios / Beneficiarios de programas
Accidn social Promocidn y asist. Gasto en programas de empleo / Beneficiarios de programas
Accion social Salud Gasto total de funcion salud / Poblacion

Financiera

Compromiso a largo plazo

Relac. al endeudamiento

Servicios de deuda de la APNF / Ingresos corrientes netos copartic. de imp a
provincias 0 municipios s/c

Compromiso a largo plazo

Relacionado al endeudamiento

Stock de deuda de la APNF / Ingresos corrientes netos copartic. de imp a
provincias 0 municipios s/c

Compromiso a largo plazo

Relac. al endeudamiento

Stock de deuda de la APNF / Poblacion

Compromiso a largo plazo

Relac. a las erogaciones

Acciones de responsabilidad llevadas a cabo (cantidad)

Rend. cuentas y gestion

Relac. a las erogaciones

Gasto primario / Poblacién

Rend. cuentas y gestion

Relac. a las erogaciones

Participacion porcentual por finalidad / Gasto total
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Factor clave

Nombre Indicador

Determinacién del indicador

Rend

. cuentas y gestion

Relac. a las erogaciones

Participacion gasto en personal / Gasto primario

Rend

. cuentas y gestion

Relac. a las erogaciones

Participacion gasto en inversion real directa de la APNFNISS / Gasto primario

Rend.

cuentas y gestion

Relac. a los recursos

Recaudacion percibidos por cada uno de los tributos municipales / Recaudacion
totales (% - $)

Rend.

cuentas y gestion

Relac. a los recursos

Recaudacion percibidos por cada uno de los tributos municipales / Recaudacion
presupuestada por cada uno de tributos (% - $)

Rend.

cuentas y gestion

Relac. a los recursos

Ingresos tributarios de origen municipal / Poblacién (por habitante)

Rend.

cuentas y gestion

Relac. a los recursos

Ingresos tributarios de origen provincial o nacional percibidos / Ingresos
tributarios de origen provincial o nacional presupuestados

Rend.

cuentas y gestion

A nivel municipal

Transferencias a municipios por participacion de impuestos / Ingresos
tributarios provinciales y nacionales

Rend.

cuentas y gestion

Inversion en obras publicas

Detalle de obras realizadas ...

Rend.

cuentas y gestion

Mejora espacios publicos

Zonas 0 sectores publicos mejoradas / total zonas o servicios publicos (%)

Rend.

cuentas y gestion

EECC — Gestion

Ejecucidn presupuestaria

Rend.

cuentas y gestion

Disponibilidades

Saldo en efectivo y depositados en sistema bancario ($)

Rend.

cuentas y gestion

Deudores morosos

Contribuyentes cumplidores (total de obligaciones fiscales) / Total de
contribuyentes empadronados (%)

Rend.

cuentas y gestion

Deudores morosos

Monto de deudores morosos acumulado / recursos totales acumulados (%)

Rend.

cuentas y gestion

Deudores morosos

Listado de contribuyentes con obligaciones tributarias vencidas
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Factor clave

Nombre Indicador

Determinacién del indicador

Modernizacion

Convenios celebrados

N° convenios suscriptos relacionados con innovacion y modernizacion / N°
totales convenios suscriptos (%)

Modernizacion

Inversion en TICs y Sl

Importe invertido en TICs y Sl / Total de erogaciones (% - $)

Comunidad — Vecinos — Usuarios

Necesidades

Cualitativo

Calidad del servicio de recoleccion de residuos

Necesidades

Deteccién de necesidades

Cantidad de reuniones barriales concretadas y registradas

Informacién

Publicacion de obras publicas

Cantidad de publicaciones efectuadas en pagina web del municipio o en vitrinas
0 espacios especiales del edificio municipal

Informacién

Publicacién de servicios

pubicos

Cantidad de publicaciones efectuadas en pagina web del municipio o en vitrinas
0 espacios especiales del edificio municipal con detalle de servicios brindados

Satisfaccion

Adm. eficaz de reclamos

Capacitaciones al personal de mesa de entradas o de atencidn al publico

Satisfaccion

Adm. eficaz de reclamos

N° de reclamos solucionados / N° total de reclamos recibidos

Satisfaccion

Grado de satisfaccion

Encuestas de satisfaccion a la comunidad en general y abierta por zonas

Fuente: Elaboracion propia en base a los capitulos 111 y 1V; y a la propuesta.
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Propuesta de un modelo de cuadro de mando integral para municipios de la
Provincia de Misiones

Definidas la mision, las perspectivas, los objetivos estratégicos y los factores criticos de
éxitos, se avanza en la seleccion de indicadores que conformaran la propuesta de cuadro de

mando integral para municipios de la provincia de Misiones.

En las tablas anteriores se muestran para cada una de las perspectivas y factores criticos
una serie de indicadores que fueron escogidos sobre la base del marco referencial y legal

estudiado, con el fin de generar un pool o base de datos de indicadores.

Cabe mencionar que, si bien todos ellos son pertinentes para cada perspectiva, es preciso
que la cantidad de indicadores sea equilibrada y acotada para que cumpla uno de los
objetivos del cuadro de mando integral que es brindar informacion global, resumida y

equilibrada, de manera amigable.

Bajo ese concepto, y siguiendo la ldgica que se viene desarrollando, se agregan a cada
factor critico de éxito algunos indicadores que fueron seleccionados, por considerar que
mejor representan los resultados del relevamiento efectuado a funcionarios y autoridades

municipales, los que se muestran desagregados y analizados en el capitulo IV.

Para concluir con el modelo se agregan tres columnas que representan la meta establecida
para cada uno de los indicadores, el valor alcanzado o medicion efectuada y el estado de la
medicion asumiendo el color rojo si es malo, amarillo si es regular, y verde si es muy bueno,
y por ultimo el responsable que es quién tendra la labor de efectuar el seguimiento y bregar
por que se cumpla la meta; y la frecuencia de medicion, que podra ser mensual, trimestral,
semestral o anual en funcion del estilo de gestion que adopte cada municipalidad. Se

muestran a modo de ejemplo tres opciones del seméaforo y las frecuencias.

La propuesta de modelo de cuadro de mando integral para municipios de la provincia de
Misiones se presenta en la siguiente tabla, respetando los conceptos de significatividad,
claridad, prioridad, integridad y equilibrio, por entender que son los que dan sustento y
utilidad al cuadro de mando integral como herramienta de gestion.
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Tabla 32: Cuadro de mando integral para municipios de la provincia de Misiones

Persp/Factor clave | Nombre Indicador Determinacion del indicador Meta | Med | Edo | Resp | Fr
Gobernabilidad
HCD Consenso presupuestario | N° Ord Presupuesto y modificaciones aprobadas (cantidad) A
Grupos de interés Resolucidn de conflictos | N° conflictos resueltos/N° conflictos manifestados en periodo (%) S
Marco legal
Presupuesto Elevacion presupuestaria | N° de proy de Presupuestos y modif presentados (cantidad)
Quehacer reglado Elevacion de rendiciones | N° rendic. cuentas presentadas / N° rendic. obligatorias (%)
Innovacion, formacion y organizacion
Comunicacion Reuniones de trabajo Cantidad de reuniones internas concretadas T

Gestion. At. Usua.

Inversion en capacitacion

Presupuesto asignado a capacitacion del personal (3$)

TICsy SI Inversion en informéatica | Inversion en informatica ejecutada / Inversion planificada (%)
TICsy Sl Optimizacion de trabajo Nivel de calificacion de los empleados municipales

Procesos internos
Control indice de tardanzas Cantidad horas tardanza / Total de horas de trabajo (%)
Control Desarrollo de personal Definicion de perfiles

Obras y S. Publicos

Eficiencia técnica

Km caminos arreglados / litros de combustible utilizado (%)

Obras y S. Publicos

Transporte

Gasto de mantenimiento de caminos (% - $)

Accion social

Traslados de pacientes

Cantidad de traslados efectuados a centros de salud (unidades)

Accion social

Promocién

Gasto en beneficios sociales / Poblacion atendida en comedores

Financiera

Compromiso LP

Relac. Endeudamiento

Acciones de responsabilidad llevadas a cabo (cantidad)

RC y gestion Relac a erogaciones Gastos x finalidad / Gasto total
RC y gestion Relac. a recursos Recaudacion percibida x tributos municipales/Rec. totales (% - $)
RC y gestion Inversion OP Detalle de obras realizadas.

Comunidad — Vecinos — Usuarios

Necesidades

Deteccion de necesidades

Cantidad de reuniones barriales concretadas y registradas

Informacién

Publicac. obras publicas

Cantidad public. efectuadas en diversos canales (pagina web, etc.)

Satisfaccion

Grado de satisfaccion

Encuestas de satisfaccion a la comunidad

Fuente: Elaboracién propia en base a la propuesta.
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Hasta aqui, se ha presentado paso a paso el recorrido realizado para llegar a la propuesta
de cuadro de mando integral para municipios de la provincia de Misiones.

A continuacién, se indica de manera grafica y sintética el proceso, para una acabada

comprension del mismo.

llustracion 64: Proceso de elaboracién del cuadro de mando integral para municipios
de la provincia de Misiones
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Fuente: Elaboracidn propia en base a la propuesta

El punto de partida es la definicion la mision del municipio, que ha modo de propuesta
es: ser un municipio que brinde servicios de calidad a la comunidad, mediante una gestion
que propicie la eficiencia en el uso de los recursos, el cumplimiento de las normas, y la
difusién de informacidn de gestion; sin dejar de lado el compromiso con el medio ambiente

y las generaciones futuras.

Tal como se ha sefialado en la definicion de la mision precedente, si bien todos los

municipios comparten su esencia, cada uno de ellos ha de revisar, consensuar y ajustar la
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misma conforme a la impronta que se quiera dar. Es decir que cada municipio podria definir

una mision particular segln sus propias caracteristicas.

Para cada perspectiva definida sobre la base de las particularidades de los municipios se
definen los objetivos estratégicos que son la guia para la determinacion de los factores
criticos de éxito, que son aquellos acontecimientos, variables o actividades de cuyo resultado

depende que la organizacion tenga éxito en el cumplimiento de su mision.

Esta etapa requiere un profundo conocimiento interno y del entorno para que los objetivos
estratégicos y sus factores criticos reflejen verdaderamente las prioridades, necesidades,
fortalezas y debilidades que permitan a los municipios canalizar su misién y trasmitirla
organizadamente mediante las diversas perspectivas, lo que se visualizara de manera grafica

en el mapa estratégico.

A partir de alli, se definen y seleccionan cuidadosamente los indicadores, para medir
determinados aspectos importantes de la gestion municipal, que, siguiendo la estructura
propuesta, serian presentados por las seis perspectivas y los diversos factores criticos. Este
paso implica, ademas, la definicion de metas, frecuencias de medicion, y la asignacion de

responsabilidades.

Esta informacién se verad plasmada en el cuadro de mando integral permitiendo mostrar
de manera resumida y amigable, diferentes dimensiones ademas de la financiera, confiriendo
a las autoridades y funcionarios un panorama global de la gestion municipal que permita
conocer el grado de cumplimiento de la misién, y en tal caso, tomar las medidas correctivas

necesarias para ello.

Para lograr la implementacion exitosa de dicha herramienta deben converger varios

factores, que se enumeran a continuacion:

e Antes que nada y de manera imprescindible, contar con la decision politica del
intendente y el apoyo de los funcionarios municipales.

e Contar con sistemas de informacién integrados que permitan automatizar la mayor
cantidad de procesos administrativos permitiendo que las operaciones se realicen siguiendo
procedimientos seguros de control y que permitan su trazabilidad. Esto permitira ahorrar
tiempo y aprovechar informacion existente que serd expuesta en sus aspectos mas relevantes
en el cuadro de mando integral.

e Relevar toda la informacion generada en la actualidad por las municipalidades

incluyendo otros sistemas de recoleccion de informacion utilizados en el municipio
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(reclamos x WhatsApp, planillas de célculo, minutas, etc.), ya que gran parte de ella puede
ser compartida e integrada en una base unificada que permita a partir de alli y mediante
funciones generar indicadores.

e Para las dos Gltimas cuestiones, se requiere la asistencia técnica de profesionales en
sistemas que acomparien el proceso (diagnostico, disefio de propuesta, implementacion) ya
que los sistemas de gestidn e informacion constituyen una de las piezas claves para que sea
sostenible en el tiempo.

e La capacitacion sin dudas, resulta otra de las piezas claves, dado que permitird
generar no solo las competencias y habilidades requeridas en el proceso, sino promover el

cambio de cultura organizacional también requerido.

Para finalizar se van a exponer algunas ventajas y desventajas en torno la propuesta que

se han apuntado a lo largo de la propuesta:

Como ventajas se puede mencionar las demandas hacia el municipio, no soélo relacionada
con la calidad de los servicios que esta brinda sino ademas con la informacion requerida; el
personal en general cuenta con capacidades para operar con sistemas, solo que deben ser
orientadas; la potencialidad que brinda el cuadro de mando integral para organizar y orientar
la gestion hacia el cumplimiento de la estrategia de la municipalidad en primer lugar; y como
herramienta que permite comunicar e informar a la comunidad la gestién realizada en
segundo lugar. Cumpliendo en cierta forma con lo manifestado por el intendente y su equipo

de trabajo en las campafias electorales.

Y como desventajas, pueden apuntarse: la duracién de los intendentes y funcionarios
municipales en su mandato (definida por ley) y la inversién necesaria (sistemas, asesoria y
capacitacion) para llevar adelante el proyecto, aunque deben considerarse las opciones de
financiamiento o ayudas de distintos organismos para proyectos de modernizacion de la

gestion publica.

Todas y cada una de ellas, cuestiones que se deberan trabajar para lograr la
implementacion exitosa del cuadro de mando integral en los municipios de la provincia de

Misiones.
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CONCLUSION

El cuadro de mando integral como herramienta que en sus inicios fue concebida como un
sistema de medicion, es decir, se dieron cuenta que servia para comunicar y alinear las
diferentes areas y objetivos de la organizacion con su estrategia. Lo que siguid
evolucionando hasta convertirse en un sistema que permite no sélo alinear y comunicar la

estrategia sino ademas gestionarla.

Por otra parte, si bien tuvo su génesis en empresas privadas, su uso fue orientandose a

diferentes tipos de organizaciones incluidas las del sector publico.

En ese marco, se planted como objetivo general de la presente investigacion elaborar una
propuesta de implementacion del cuadro de mando integral sobre la base del analisis de casos
de éxito de empresas del sector privado, aplicable a los municipios de la provincia de
Misiones, que sirva como herramienta estratégica para la planificacion, seguimiento y

control de la gestion municipal.

Para ello, se comenzo con el relevamiento de experiencias exitosas de aplicacion del
cuadro de mando integral como herramienta de gestion estratégica en empresas del sector
privado y en diversas organizaciones del sector publico, las que fueron detalladas en el

capitulo 1 'y 1.

Luego se continud con la profundizacion de los aspectos tedricos sobre el cuadro de
mando integral, presentandose algunas definiciones y conceptos desde la perspectiva de
diferentes autores considerados necesarios para la posterior comprension del trabajo
considerado en su conjunto. Asi en una primera instancia se abordd el proceso de
administracion estratégica, y dentro de éste especificamente el rol del control. Se avanz6 con
la evolucion del cuadro de mando integral y sus diferentes tipos. Posteriormente se
desarrollaron los conceptos basicos sobre los que se sustenta el disefio de un cuadro de
mando integral: perspectivas, indicadores, sistemas y tecnologias de informacién. Lo que

puede visualizarse en los diversos subtitulos del capitulo I11.

Posteriormente, se procedio a relevar informacion a empresas privadas de la provincia de
Misiones; a funcionarios y autoridades municipales; a profesionales del organismo de
control externo, de sistemas de informacion y otros organismos vinculados con los
municipios, para obtener informacion que permitan analizar aspectos caracteristicos de
dichas organizaciones en general, y vinculados al conocimiento que se tiene de la

herramienta en estudio, en particular. Toda la informacion recopilada forma parte del
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capitulo IV.

Cabe mencionar que se han obtenido respuestas de 48 municipalidades de la provincia de
Misiones, lo que representa el 62,33 % del universo, superando la meta inicial prevista de
50% (38 municipios). Respecto a las empresas, se planted como objetivo obtener respuesta
de 6 empresas privadas para lo cual se ha socializado el link con el formulario on-line en la
plataforma Google Drive en diferentes grupos de profesionales vinculados a la investigacion
docente con vinculos en el sector privado, como asi también a empresarios y colegas que

trabajan en dicho &mbito, obteniéndose respuesta de 8 empresas privadas.

Efectuado el relevamiento de campo, en el capitulo V se presenta el analisis de dicha
informacion, que comenzd con un andlisis comparativo de las principales caracteristicas de
las empresas del sector privado y del sector pablico, perspectivas, estrategia y factores
criticos de éxito; sobre cuya base se presenté un modelo de mapa estratégico para municipios

de la provincia de Misiones.

El analisis continu6 con los indicadores, evaludndose diferentes tipos y luego
seleccionandose indicadores que formaran parte del disefio del cuadro de mando integral

para municipios de la provincia de Misiones.

Y culminé con la propuesta de un modelo de cuadro de mando integral para municipios

de la Provincia de Misiones.

En conclusion, teniendo en cuenta la hipétesis de trabajo presentada la utilizacién de un
modelo de cuadro de mando integral permitiria monitorear el grado de cumplimiento de los
objetivos definidos en los municipios de la provincia de Misiones y serviria como
herramienta estratégica de control que permita agregar valor a la gestion mediante el proceso
virtuoso de retroalimentacion, y sobre la base del recorrido efectuado a lo largo de la

investigacion, las mismas han sido corroboradas.

Los municipios de la provincia de Misiones cuentan con informacion de base para
indicadores exigidos por diferentes normas, y a su vez con una variada gama de fuentes de
informacion que, gestionadas y sistematizadas, serviran de base e insumo en el caso que las
autoridades de las diferentes municipalidades decidan disefiar e implementar el cuadro de
mando integral como una herramienta estratégica de control interno orientada a mejorar la

gestion del organismo.

En definitiva, los municipios de la provincia de Misiones tendran éxito en la
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implementacién del cuadro de mando integral siempre que se dediquen al desarrollo de
planes estratégicos coherentes con sus misiones (legales e institucionales); exista
compromiso e involucramiento de las autoridades y cuenten con soporte profesional-técnico

necesario para su disefio, implementacion y mantenimiento.

Esta herramienta brindara sin dudas a las autoridades un panorama global de la gestion
municipal que le permita conocer el grado de cumplimiento de la mision, tomar las medidas
correctivas necesarias de corresponder, y comunicar el resultado de la gestion internamente

y a la comunidad.

De esa manera, el municipio se estard adaptando al entorno cada vez méas exigente y
cambiante ya que habra logrado transformarse y evolucionar en el estilo de gestion, en los
niveles de capacidad involucrados y en las relaciones interpersonales, superando algunas de

sus debilidades.
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de la obra de tesis cuya publicacion se cfectie. -

Ademas, se le mforma que Ud. puede registrar su trabajo de investigacion en el Registro de
la Propiedad Intelectual, no siendo responsable la Universidad Nacional de Misiones v/o
Facultad de Ciencias Econdmicas por la pérdida de los derechos de sutor por falta de
realizacion del tramite ante la autoridad pertinente, -

Asimismo, notificamos que para obtener el titulo de “Patente de Invencion™ es necesario
presentar la solicitud de patente dentro del afio de publicacidn o divulgacidn. (art. 5 Ley
24.481). -

“Tirma del Autor

YVorackos, (iadss, A2 4 | 2024

Lugar Fecha
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ANEXOS

Anexo |I: Indicadores de Gestion Publica. Resolucion N°23/2006 CFRF — Ley 25917

Indicadores | UM | Variables necesarias IR
Indicadores agregados Fiscales y Financieros

Relacionado a las | Gasto primario de la Administracién Piblica no Financiera neto $ Gasto primario IR
erogaciones de Instituciones de Seguridad Social (APNFNISS) / Poblacién Poblacion

Participacion porcentual por Flr!alldad (ac_irr_nmstra_mon N Gasto total x finalidad

gubernamental, defensa y seguridad, servicios sociales, servicios % G |

econdmicos y deuda publica) / Gasto total de la APNFNISS asto tota

Pa_rt|C|paC|on gasto en personal de la APNFNISS / Gasto % | Gasto en personal y Gasto primario

primario

Participacion gasto en inversion real directa de la APNFNISS / % Gasto en inversion real directa IR

Gasto primario Gasto primario
Relacionado a los | Ingresos tributarios de origen provincial o nacional de la APNF / $ Ingresos tributarios s/ origen IR
recursos Poblacion (por habitante) Poblacion

Ingresos tributarios de origen provincial o nacional percibidos de . . . .

; ; . T : Ingresos tributarios provinciales o nacionales
la APNF / Ingresos tributarios de origen provincial o nacional % ercibidos v presupuestados IR
presupuestados de la APNF P y presup
. . . . N Ingresos tributarios nacionales de
Ingresos tributarios de origen nacional del SPNF de distribucién 1gresos 7 -
o . . . % distribucién automatica
automatica / Ingresos tributarios totales (No aplica al Gob. Nac) .,
Poblacion

Ingresos tributarios de origen provincial del SPNF / Ingresos % Ingresos tributarios provinciales

tributarios totales (No aplica al Gob. Nac) Ingresos tributarios totales
erlgglggado al Gastos corrientes de la APNF / Ingresos corrientes provinciales % Gastos corrientes IR
golvencia 0 nacionales de la APNF Ingresos corrientes
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Indicadores UM Variables necesarias IR
Relacionado a los | Gasto en personal de la APNFNISS / Recursos corrientes netos % Gasto en personal
resultados de coparticipacion Recursos corrientes netos de copa.
Resultado financiero de la APNF / Gastos totales % | Resultado financiero - Gasto total IR
Resultado primario de la APNF / Gastos primarios % | Resultado primario - Gasto primario IR
Relacionado  al | Servicios de deuda de la APNF / Ingresos corrientes netos % Servicios de deuda IR
endeudamiento copartic. de imp a provincias 0 municipios s/c ® | Recursos corrientes netos de copa
Stock de deuda de la APNF / Ingresos corrientes netos copartic. % Stock de deuda IR
de imp a provincias 0 municipios s/c ® | Recursos corrientes netos de copa
Stock de deuda de la APNF / Poblacion % | Stock de deuda - Poblacion
Numero de cargos ocupados en el SPNF / 1000 habitantes Unid. | Numero de cargos ocupados IR
de Empleo Poblacion
PUb“C_O ¥ | Ingresos por contribuciones y aportes / Gasto en jubilaciones, | % | Ingresos por contribuciones patronales y
Seguridad Social | retiros y pensiones de las 1SS aportes personales
Gastos en jubilac., pensiones y retiros
Numero de beneficiarios de jubilaciones, retiros y pensiones de | Unid. | Niomero de  beneficiarios jubilaciones,
ISS pensiones y retiros
Numero de aportantes activos a ISS / Numero de beneficiarios de % Numero de beneficiarios y de aportantes IR
jubilaciones, retiros y pensiones de 1SS activos de jubilaciones, pensiones y retiros
al nivel municipal | Transferencias a municipios por participacion de impuestos / % Transferencias a municipios por copa IR
Ingresos tributarios provinciales y nacionales Ingresos tributarios totales
Indicadores Tributarios
Cumplimiento Recaudacioén percibida en ejercicio por impuesto a los ingresos Recaudaciéon percibida y presupuestada de
brutos, inmobiliario, automotores y sellos / Recaudacion | % | impuesto a los ingresos brutos, inmobiliario,
presupuestada por cada uno de los impuestos automotores y sellos.
Recaudacion percibida dentro del plazo de vencimiento por Recaudacion del impuesto al vencimiento /
impuesto a los ingresos brutos sujetos a Convenio Multilateral / % Recaudacidn total

Total de la recaudacion percibida por los contribuyentes sujetos a
CM
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Indicadores UM Variables necesarias IR
Contribuyentes cumplidores / Total de contribuyentes N.° contribuyentes cumplidores (totalidad de
empadronados (segregados x convenio multilateral y restantes | 9, | obligaciones fiscales)
contribuyentes) N.° contribuyentes activos
Presentacion en término de DDJJ de ingresos brutos / % N.° DDJJ presentadas en término
Contribuyentes activos ° | N.° contribuyentes activos

Fiscalizacion Contribuyentes activos en impuesto ingresos brutos / Total de % N.° contribuyentes activos
contribuyentes (Grado de actualizacion de padron) ® | N°total de contribuyentes empadronados
Intimaciones por falta de pago (inmobiliario y automotor) / % N.° intimaciones por falta de pago
Cantidad de cuotas impagas al vencimiento ® | N.° de cuotas impagas
Contribuyentes fiscalizados - ingresos brutos / Contribuyentes % N.° contribuyentes fiscalizados
activos (segregados x convenio multilateral y el resto) L ENE: contribuyentes activos
Bases Imponibles ajustadas x fiscalizacién externa - ingresos Base imponible ajustada x fiscalizacion
brutos / Bases Imponibles declaradas antes de fiscalizacion | % | externa/ Bl
(segregados x convenio multilateral y el resto)

Recaudacion del impuesto corriente / Monto emitido (grado de $ Recaudacion total del impuesto / Monto total
cobrabilidad) de emision de deuda
Indicadores sectoriales de Gestion Pablica del Gasto
Administracion Gubernamental
En general Gasto total en cada una de las funciones / Gasto total de la Gasto total por funcion

finalidad administracién gubernamental

%

Gasto total finalidad adm. gubernamental

Gasto corriente en cada una de las funciones / Gasto corriente de
la finalidad administracion gubernamental

%

Gasto corriente por funcion
Gasto cte. finalidad adm. gubernamental

Gastos de consumo de DGR o similar / Recaudacion tributaria de
origen provincial

%

Gasto consumo DGR
Recaudacion tributaria provincial

Servicios de defensa y seguridad

Servicios Sociales
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Indicadores UM Variables necesarias IR
En general Estructura porcentual de cada una de las funciones (salud, Gasto de cada funcion
promocion y asistencia soc., educacion y cult., etc. / Gasto total Gasto Total de finalidad servicios sociales
SS
Salud Gasto en inversion real directa de funcién salud / Gasto total en $ Gasto inversion real directa salud
funcién salud Gasto total en salud
Gasto total de funcion salud / Poblacion $ Gasto total en salud — Poblacion
Gasto en personal de funcion salud / agentes de funcion salud $ | Gasto en personal salud — N° agentes
Promocion y | Gasto en comedores escolares / Poblacion atendida en $ Gastos comedores — N° personas atendidas
asistencia social comedores
Gasto en programas alimentarios / Beneficiarios de programas $ Gastos programas alim. — N° beneficiarios
Gasto en programas de empleo / Beneficiarios de programas $ Gastos prog. empleo — N° beneficiarios
Educacion y ., . . . Fondos provenientes del tesoro provincial,
Cultura Gasto en funcion EyQ ,flnanC|ado con fondos provinciales / 9% | recursos propios y uso del crédito
Gasto total en la funcion EyC
Gasto total en EyC
Gasto en inversion real directa de la funcion EyC / Gasto totalen | Gasto inversion real directa EyC
la funcién EyC Gasto total en EyC
Vivienda Y | Gasto inversion real directa en funcion VyU / Gasto total de la o, | Gastoinversion real directa VyU
. - Yo
Urbanismo funcion Vyu Gasto total en VyU
(Vyu) Estructura porcentual del gasto del Instituto de Vivienda Gastos en  construcciones,  soluciones
Provincial $ habitacionales, transf. a  municipios,
funcionamiento, concesion créditos, etc.
Gasto en construccion de viviendas completas / M2 viviendas $ Gasto en construccion del Inst. Vivienda

completas terminadas (Promedio x M2)

M2 construidos

Recursos del Instituto Vivienda / Recursos totales del Instituto

%

Transferencias presupuestadas nacion p
planes de viviendas y recursos del FONaVi

Recursos totales del Inst. Vivienda
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construido

pavimentados construidos - Km

Indicadores UM Variables necesarias IR
Monto percibido x recupero préstamos / Montos devengados por % Montos percibidos y devengados por recupero
recupero de préstamos (grado cumplimiento en recupero) de préstamos
Viviendas terminadas y en ejecucion / Plan anual aprobado en el % N° viviendas terminadas, en ejecucién vy
presupuesto presupuestadas

Agua potable Yy | N°de viviendas presupuestadas e incorporadas al servicio de agua N° de viviendas presupuestadas e

alcantarillado potable y/o cloacas — Gasto en inversion real directa en obras de | % | incorporadas al servicio de agua potable y/o
agua y/o cloacas $ cloacas — Gasto en inversién real directa en

obras de agua y/o cloacas
Servicios Econdémicos

Energia Gasto en inversion real directa de la funcién energia, combustible Gasto inversion real directa ECyM

Combustible y mineria / Gasto total de la funcion energia, combustible y | % | Gasto total en ECyM

Mineria (ECyM) | mineria
Gasto total ejecutado en inversion real directa de la funcion | % | Gastos ejecutados en ECyM
energia, combustible y mineria / Crédito presupuestario definitivo Gastos presupuestados en ECyM
Gasto en inversion real directa de la funcion transporte / Gasto | % | Gasto inversion real directa transporte
total de la funcion Gasto total en transporte
Gasto de mantenimiento de caminos naturales / Kilometros de $ Gasto de mtto en caminos naturales

Transporte camino mantenido Km de camino natural mantenido (x tipo)
Gasto de mantenimiento de caminos pavimentados / Kilémetros $ Gasto de mtto en caminos pavimentados
de camino mantenido Km de camino natural mantenido
Gasto en inversién real directa / km camino pavimentado o natural $ Gasto inversion real en caminos naturales o

Fuente: Elaboracidn propia en base a la Resolucion N°23/2006 CFRF — Ley 25917 y (Las Heras, 2009, pags. 256-264)
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Anexo Il: Encuesta para tesis de maestria a empresas de la provincia de Misiones
Estimados Gerentes:

Agradeceré contestar la siguiente encuesta para culminar con la Maestria en
Administracion de la UNAM, que me permitird efectuar un diagnostico global acerca del
conocimiento y/o aplicacién de la herramienta Tablero de Control en los municipios de

Misiones, como asi también analizar la factibilidad de su disefio e implementacion.

Nombre de empresa:
Rubro:

1. Cantidad de personal:
Hasta50 De51a100 De 101a500 Mas de 500

2. ¢Conoce la herramienta de gestion denominada tablero de comando o cuadro de mando

integral?
SI NO

3. ¢Conoce el concepto de indicadores y para qué sirven?

SI Sl, y lo utiliza para la gestion _ NO

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE
4. ¢Quién toma las decisiones en la empresa?

__Propietarios / Socios / Accionistas

__Propietarios / Socios / Accionistas consultando previamente a su equipo técnico
___Propietarios / Socios / Accionistas y su equipo técnico en reuniones de trabajo
___0Otro

5. ¢El personal conoce cuales son los objetivos que persigue la empresa?
SI NO Algunos
6. ¢Laempresa cuenta con presupuesto asignado para capacitacion?

sl NO

7. ¢Se lleva algun registro que permita analizar el porcentaje del personal que se ausenta

al trabajo, que se enferma o se accidenta?

sl NO
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8. ¢Qué cantidad de empleados utilizan los sistemas informaticos para desarrollar sus

tareas?
__Muypocos __ Pocos __Muchos __ Todos
9. ¢Serealiza inversiones en Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC)?

__Equipos de computacion
___Sistemas de informacion
__Internet / plataformas de autogestion

__Ninguna
10. ;Como es el sistema de informacion de la empresa?

___ Manual
__ Computarizados / Sistemas de informacion no integrados

__Sistemas integrados
11. El objetivo de los sistemas de informacion utilizado es:

___Automatizar los procesos operativos

___Efectuar proyecciones financieras, realizar flujos de fondos, programar compras,
efectuar modelos de simulacion, etc. que sirvan de apoyo a la toma de decisiones
___Apoyar el proceso de innovacién de servicios y procesos para lograr ventajas
comparativas

__Otros

12. ¢En qué documentacidn se basan para realizar el control de la gestion?

___Enel presupuesto anual de la empresa
__Balances de publicacion

___Eninformes especiales elaborados para tal fin
___Eninformes del asesor impositivo

___En presupuestos flexibles
13. ¢Con qué frecuencia se efectua el control de gestion?

__Anual
___ Trimestral
___Mensual

__Noserealiza
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14. ; Qué otra informacidn relacionada con los recursos humanos utiliza para la gestion o le

parece que seria Util?

PERSPECTIVA ECONOMICA FINANCIERA

15. Indicar si utiliza alguno de los siguientes indicadores:
Indicador Sl NO

Rentabilidad operativa

Rentabilidad sobre el capital invertido

Liquidez

Punto de cierre

Evolucion de las ventas

Ingresos por productos / Total de ventas

Evolucion de costos y gastos

Periodo Medio de Cobranzas

Periodo Medio de Pagos

16. Si la empresa utiliza ademas otros indicadores econdémicos financieros, podria

indicarlos a continuacion:

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

17. Indicar si utiliza alguno de los siguientes indicadores:
Indicador Sl NO

Nivel/es de produccion

Rendimiento

Desperdicios/Recupero

Productos rechazados

Tiempo de ciclos o procesos

Reclamos

Rotacion de inventarios

Proveedores (cantidad, desarrollo, pool de compras)

Produccién

Tiempos improductivos
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18. Si la empresa utiliza ademas otros indicadores operativos, detallarlos:

19.

¢ Se verifican sistematicamente las necesidades de los clientes mediante encuestas u
otros medios?
Sl NO

20. ¢La empresa realiza inversiones en infraestructura (obras) y/o servicios para satisfacer

21.

22.

las necesidades que se relevaron?
SI NO

¢La empresa realiza acciones vinculadas a la responsabilidad social y medioambiental?

Indicar algunas de ellas

Si quiere realizar alguna aclaracién sobre algunos de los puntos anteriores 16 a 20

puede hacerlo aqui:
PERSPECTIVA DE CLIENTES

¢Qué indicadores o herramientas utiliza la empresa para medir el nivel de satisfaccion

de clientes?

Anexo I11: Encuesta para tesis de maestria a municipios de la provincia de Misiones
Estimados Intendentes, Secretarios de Hacienda, Tesoreros y Contadores Municipales

Agradeceré contestar la siguiente encuesta para culminar con la Maestria en

Administracion de la UNAM, que me permitird efectuar un diagnéstico global acerca del

co

nocimiento y/o aplicacion de la herramienta Tablero de Control en los municipios de

Misiones, como asi también analizar la factibilidad de su disefio e implementacion.

MUNICIPALIDAD:

1.

Cantidad de personal:

Hasta50 De51a100 De 101 a500 Maéas de 500
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2. ¢Conoce la herramienta de gestion denominada tablero de comando o cuadro de mando

integral?

Sl NO

3. ¢Conoce el concepto de indicadores y para qué sirven?

SI SI, y lo utiliza para la gestion __ NO

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE
4. ¢Quién toma las decisiones en el municipio?

___Elintendente

___El intendente consultando previamente a su equipo técnico
___El'intendente y su equipo técnico en reuniones de trabajo
__Otro:

5. ¢El personal conoce cudles son los objetivos que persigue el municipio?
SI__ NO Algunos __
6. ¢El municipio cuenta con presupuesto asignado para capacitacion?

Sl NO

7. ¢Se lleva algun registro que permita analizar el porcentaje del personal que se ausenta

al trabajo, que se enferma o se accidenta?
SI NO

8. ¢Qué cantidad de empleados utilizan los sistemas informaticos para desarrollar sus

tareas?
___Muypocos __ Pocos __Muchos __ Todos
9. ¢El municipio realiza inversiones en Tecnologias de Informacion y Comunicaciones?

___Equipos de computacion
___Sistemas de informacion
___Internet / plataformas de autogestion

__Ninguna
10. ¢Como es el sistema de informacion del municipio?
___Manual ___ Computarizado
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

El objetivo de los sistemas de informacion es:

___Automatizar los procesos operativos

___Efectuar proyecciones financieras, realizar flujos de fondos, programar compras,
efectuar modelos de simulacion, etc. que sirvan de apoyo a la toma de decisiones
___Apoyar el proceso de innovacién de servicios y procesos para lograr ventajas
comparativas

__Otros
¢En que documentacion se basan para realizar el control de la gestion?

___Enel presupuesto municipal

__Enlos informes que integran la rendicion de cuentas municipal
___Eninformes especiales elaborados para tal fin

___Otra

¢Con qué frecuencia se efectda el control de gestion?

__Anual

___Trimestral

___Mensual

__Noserealiza

¢Qué otra informacion relacionada con los recursos humanos le parece que seria util al
municipio?

PERSPECTIVA ECONOMICA FINANCIERA

Si el municipio decidiera rendir cuentas a la comunidad para que tengan conocimiento
de las actividades desarrolladas (gestion) ¢Qué se deberia informar desde el punto de
vista economico financiero?

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

¢Podria identificar los principales procesos administrativos y de servicios de la

Municipalidad?
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17.

18.

19.

20.

¢ Se verifica sistematicamente las necesidades de la poblacién mediante encuestas,

visitas barriales u otros medios?

Sl NO

¢El municipio realiza inversiones en infraestructura (obras) para satisfacer las

necesidades que se relevaron?

sSi_ NO

¢El municipio brinda servicios relacionados con las necesidades que van surgiendo?

Sl NO

¢ Qué aspectos o qué informacidn relacionada con los procesos administrativos le seria

atil al municipio para su gestion?

. ¢La empresa realiza acciones vinculadas a la responsabilidad social y medioambiental?

Indicar algunas de ellas

Si quiere realizar alguna aclaracién sobre algunos de los puntos anteriores 16 a 21 puede

hacerlo aqui:

22.

PERSPECTIVA DE LOS USUARIOS (VECINOS)

¢ Qué aspectos o qué informacion relacionada con los usuarios (vecinos) le seria dtil al

municipio para su gestion?
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Anexo 1V: Entrevista semiestructurada — Sistemas de Informacién

Nombre del entrevistado: Fecha: L

Obijetivo: conocer la opinidn de los profesionales en sistemas, expertos en sistemas de
informaticos en el sector publico respecto a la situacion actual de los municipios de la
provincia de Misiones y las TICs, sus sistemas de informacion y a la posibilidad de
desarrollar sistemas compatibles con el disefio del cuadro de mando integral.

Preguntas:
1. ¢Como calificarian las inversiones en TICs realizadas por los municipios?
2. ¢En qué se destinan generalmente las inversiones en TICs?

3. ¢Los empleados y funcionarios cuentan con las capacidades y habilidades para

utilizar y explotar dichas TICs?

4. ¢Se suelen realizar capacitaciones relacionadas con los sistemas de informacion

provistos?
5. ¢Como son los sistemas de informacion utilizados por los municipios?
6. ¢Cuales son los sistemas de informacién utilizados por los municipios?

7. ¢Cual/cuales son los objetivos de los sistemas de informacién utilizados por los
municipios de la provincia de Misiones?
8. ¢Los vecinos o contribuyentes interactian con el municipio mediante sistemas de

autogestion y/o informacion?
9. ¢Utilizan Spreadmarts como sistemas de informacion?
10. ¢Cuentan con alguna base de datos unificada?

11. ;(Consideran factible la creacion de una base unificada de datos que permita
recolectar informacidn clave de gestion desde diversos sistemas de manera automatica?,

como primera instancia.

12. ;Podria avanzarse luego en funciones que generen indicadores abiertos en

dimensiones o perspectivas, a partir de los datos de la base unificada?
13. ¢Qué dificultades podrian plantearse de implementar dicha base unificada de datos?

14. ;Qué aspectos consideran favorables para dicho proyecto?
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Anexo V: Entrevista semiestructurada — Tablero de comando provincial

Nombre del entrevistado: Fecha: L

Obijetivo: conocer la opinion de uno de los profesionales que participd activamente en el

disefio e implementacion de dicha herramienta para la provincia de Misiones.
Preguntas:

1. ¢Cuales fueron las perspectivas consideradas en el disefio del tablero de gestion, o

cual fue la estructura definida para su disefio?
2. ¢Actualmente, se encuentra operativo? ¢Quiénes lo utilizan, y para qué fin?

3. ¢Cudles fueron los principales inconvenientes que se presentaron tanto en el

momento del disefio como de la implementacion del tablero de gestion?

4. ¢Cudles serian a su criterio las acciones necesarias para volver operativa la

herramienta?

Anexo VI: Entrevista semiestructurada a funcionarios del organismo de control

externo y del Ministerio de Hacienda de la Provincia de Misiones

Nombre del entrevistado: Fecha: .

Obijetivo: obtener informacion respecto a la aprobacion de los Cddigos Fiscales,
Ordenanzas tributarias y del Presupuesto General (calculo de recursos y presupuesto de
gastos), adhesiones a leyes especiales, etc., por parte de los Concejos Deliberantes de los

municipios de la provincia.
Preguntas:

1. ¢Los municipios cuentan con aprobacién de Ordenanzas para el ejercicio en curso

relacionadas con sus Codigos Fiscales, Ordenanzas tributarias y de Presupuesto General?

2. De existir operaciones de créditos o empréstitos, consorcios, cooperativas convenios
0 acogimientos a beneficios de leyes nacionales y provinciales para la prestacion de servicios

y obras publicas: ¢son autorizados por el Concejo Deliberante?

3. ¢Cumplen con las obligaciones de rendir cuentas u otras establecidos en la normativa
vigente?
4. ¢Los municipios se encuentran adheridos a la Ley VII N° 52 de Responsabilidad

Fiscal? ;Podria identificar cuantos?

256



