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RESUMEN

En las organizaciones cubanas por lo general, el control generalmente se aplica con
enfoque funcional, predomina en él la medicion de resultados econdmicos y de
auditorias, olvidando generalmente el comportamiento de las causas y condiciones que
originaron los resultados demostrados, resultando ello la causa fundamental del fracaso
en la mayoria de las estrategias. No encontrandose generalizada la aplicacion de las
técnicas de direccién contemporaneas, mediante el uso de diferentes herramientas que
ayuden en la administracion y la toma de decisiones, para lograr mejores resultados en
el sistema empresarial.

La organizacién escogida para la investigacion de estudiar el campo del control como
funcién de direccion a través del Cuadro de Mando Integral (CMI), es la Empresa de
Servicios Técnicos de la Electricidad (INEL); la que desempefia una relevante
actividad de ingenieria y proyecto en la rama eléctrica, resultando decisiva para el
desarrollo econdmico en las condiciones econdmicas actuales que presenta el pais.

El objetivo general propuesto es el empleo del CMI como herramienta de control
eficiente por la direccidon de INEL, como herramienta efectiva en la toma de decisiones
de manera tal que contribuya a la implementacion efectiva de la estrategia formulada.

De los elementos investigados se obtienen como principales resultados los siguientes:

e Lograr definir indicadores para cada uno de los objetivos estratégicos planteados
con la finalidad de poder hacer un seguimiento y asegurar el cumplimiento de los
mMismos.

e Actualizar el diagnostico estratégico de la organizacién y realizar dentro de este
un diagnostico especifico al control de gestion.

e Construir el mapa estratégico que demuestra la relacion causa-efecto y se
definen los indicadores de control con sus metas correspondientes a corto y
mediano plazo.

e Disenar el CMI para la direccion estratégica de la organizacion, que puede ser
aplicado en primera instancia tomando la experiencia del empleo de una
aplicacién informatica de soporte del sistema de gestion, creada para controlar el
trabajo mas bien operativo implantado por la propia empresa.
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INTRODUCCION

La Empresa de Ingenieria y Proyecto de la Electricidad (INEL) fue creada en Enero del
afio 1996, la misma se encuentra en Perfeccionamiento Empresarial y tiene la misién
de brindar servicios técnicos de proyeccion y técnicos ingenieros para nuevas
inversiones y la ampliacion, reconstruccion, conservacion, reparacion, mantenimiento,
demolicidon y desmontaje de objetivos existentes al sistema de la Union Eléctrica (UNE),
del Ministerio de Energia y Minas (MINEM) y a otras entidades nacionales y en el
extranjero. Siendo la unica organizacion del pais especializada en la actividad de
ingenieria y proyecto en la actividad eléctrica.

Juega con ello un papel preponderante en todas las actividades de caracter técnico y
de inversiones que desarrolla la UNE, apoyandose para ello en contar con una fuerza
de trabajo calificada y experimentada, que de conjunto garantiza la calidad del servicio.

Aplica la planificacion estratégica y el control por objetivos desde su creacion, como
técnicas en el sistema de direccidn, aunque se aplican sin lograr los resultados
esperados; existiendo dificultades como incongruencia entre los objetivos y las
estrategias, demostrando resultados no relevantes en estos dos aspectos, entre otras
cosas por desconocimiento pleno de los indicadores de evaluacion a considerar, la falta
de sistematicidad en el control y el uso solamente de forma general y esquematica de
los controles financieros.

Tiene certificado el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) por la norma ISO 9001 del
2000 y los estados contables financieros, trabaja en el Sistema Integrado de Gestidn
(SIG) y cumple los indicadores de eficiencia econdmica.

Tomando como fundamento las entrevistas, la observacion y encuestas realizadas,
resulté evidente que la planificacion, la organizacion, el liderazgo y el control estan
definidos e instrumentados, aunque no implementados de manera adecuada,
manifestandose tendencias a la gestion funcional y vision a corto plazo, donde se llevan
a cabo las funciones dentro de las fronteras de cada direccién, con planes de accion
insuficientemente coordinados con los objetivos globales de la organizacién y donde la
urgencia impuesta por el Organo Superior de Direcciéon Empresarial (UNE) desplaza lo
estratégico.

Lo anterior obliga a la organizacion, a tener como premisa el convertir en una tarea
prioritaria el utilizar mas a fondo el control en la direccidn, que permita anticipar
cualquier dificultad que afecte la ejecucidn de las tareas previstas para el cumplimiento
de sus compromisos de trabajo y sea una herramienta efectiva en la toma de
decisiones y utilizar para ello las técnicas de direccidbn contemporaneas, mediante el
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uso de diferentes herramientas que ayuden en la administracion y la toma de
decisiones, para lograr mejores resultados en el sistema empresarial, con un adecuado
seguimiento a los principales sucesos, involucrando en ello a todos los trabajadores y
directivos.

Por lo que podemos definir como problema de investigacion: La alta direccion de la
empresa INEL, no posee un instrumento de control eficiente de sus objetivos
estratégicos, capaz de anticipar cualquier dificultad que afecte sus operaciones y
sirva de herramienta efectiva en la toma de decisiones.

En correspondencia con el problema planteado, el objetivo general propuesto es:
“Disenar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de control en INEL que
pueda contribuir a la implementacion efectiva de la estrategia formulada.” Siendo
necesario para ello lograr los siguientes objetivos especificos:

1- Estudiar el estado del arte sobre el Cuadro de Mando Integral que nos facilite los
conocimientos necesarios para su disefio.

2- Evaluar la situacion integral de INEL a partir de la elaboracion de diagnosticos de la
organizacion y del sistema de control de gestion.

3- Determinar la posibilidad de utilizar el CMI como una herramienta de la alta direccion.

4- Presentar a la alta direccién de INEL la propuesta de disefio del CMI y las
consideraciones para su aplicacion.

Por lo que podemos asumir como Hipétesis de Investigacion (Hi) la siguiente”

“El disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de control en INEL,
lograra contribuir a la implementacion de la estrategia formulada y gestionar
eficientemente sus objetivos.”

A partir de los objetivos trazados, nuestro trabajo de investigacion se desarrolla con la
participacion de un grupo de trabajadores de la oficina central de INEL, que partiendo
del uso de diferentes técnicas de investigacién y la busqueda de informacién de los
temas relacionados, nos lleva a la conviccidn de poder lograr resultados muy favorables
en el desempeno empresarial requerido en la organizacion.

Los resultados del trabajo realizado se presentan en tres capitulos y consta de
introduccién, desarrollo, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.



El desarrollo de los capitulos abordan los siguientes temas:

Capitulo |. Bases tedricas y metodolégicas en las que se sustenta el diseio de un
cuadro de mando integral. En este capitulo se presenta lo que el autor considera los
términos fundamentales que se emplean en el desarrollo de la investigacion y en
particular, en los fundamentos tedéricos del control de gestién basados en la herramienta
de gestion estratégica que es el Cuadro de Mando Integral (CMI) ideada por Kaplan y
Norton.

Capitulo 1l. Caracterizacion y diagnostico de INEL. Diagnéstico del control como
funcion de direccién. El objetivo de este capitulo es lograr una caracterizacion general
de la empresa, evaluar sus recursos financieros, humanos, de infraestructura, su
estrategia, la metodologia y técnicas utilizadas para la recopilacién de la informacion, y
se presentan los resultados del diagndéstico y la posibilidad de usar el cuadro de mando
integral como una herramienta de control de gestion.

Capitulo 1ll. Diseio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control. El
objetivo de este capitulo es presentar la propuesta del proyecto de disefio de un CMI,
su estructura y descripcion por cada una de las perspectivas a partir del mapa
estratégico elaborado y las relaciones causa-efecto de sus componentes.

Actualidad y relevancia del tema.

El tema escogido responde a la necesidad de accionar antes los aspectos definidos en
el documento “Relacién de problemas que inciden en el desempefio adecuado de las
funciones de Administracién”, presentado por la Empresa INEL al CETED en mayo de
2010 y a los sefalamientos que se obtienen de las encuestas al cliente externo e
interno.

Es la primera ocasion que en la empresa realiza una investigacion de este tipo, a partir
de la herramienta de gestion estratégica que es el Cuadro de Mando Integral (CMI)
ideada por Kaplan y Norton

El estudio responde ademas, a la necesidad de garantizar el desarrollo estratégico de la
organizacion, en cuanto a la medicion de las variables estratégicas basicas e
indicadores financieros y no financieros, internos y externos, a fin de obtener un
sistema de informacién de gestion relevante e integrado.

Por lo anteriormente expresado se justifica la relevancia y pertinencia de esta
investigacion.



CAPITULO 1

1. BASES TEORICAS Y METODOLOGICAS EN LAS QUE SE SUSTENTA EL
DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

En este capitulo se propone conceptualizar lo que el autor considera los términos
fundamentales que se emplean en el desarrollo de la investigacion y en particular, en
los fundamentos teodricos del control de gestion basados en la herramienta de gestion
estratégica que es el Cuadro de Mando Integral (CMI) ideada por Kaplan y Norton cuya
base conceptual fue publicada en la revista Harvard Business Review (Editorial Gestion,
1992) en su primer numero; que nos permite penetrar en el complejo escenario de la
Planeacion Estratégica Empresarial.

Como hilo conductor para el desarrollo de este capitulo contamos con los siguientes
temas:

- El Control de Gestién como funcién de direccion

- La direccidén estratégica y su implementacion

- El Cuadro de Mando Integral como sistema de Gestion Estratégica

- El control de gestidon y experiencia cubana en la aplicacion del CMI

El control de gestion a través del CMI, resulta significativamente actual; sin embargo, a
pesar de que se revela una tendencia hacia su implantacion en el contexto empresarial,
es todavia insuficiente su utilizacidén en relacion con su significacion para el desarrollo
estratégico de las organizaciones, en la medicién de las variables estratégicas basicas
e indicadores financieros y no financieros, internos y externos, a fin de obtener un
sistema de informacion de gestidn relevante e integrado.

Este instrumento, segun lo planteado por sus autores, es un sistema de administracion
o sistema administrativo, que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
gerentes de la época, acostumbran evaluar su desempeio. Planteando ademas que su
rasgo distintivo esta en que el mismo permite medir los factores financieros y no
financieros del Estado de Resultados de la empresa.

Como senalan Kaplan y Norton (1996): “[...] el BSC resuelve una deficiencia en los
sistemas de gestion ftradicionales: su incapacidad para vincular la estrategia a largo
plazo de la empresa con sus acciones a corto plazo”. Aunque en realidad, la necesidad
de medidas del rendimiento no financieras y su vinculacion a las estrategias se habia
puesto de manifiesto con anterioridad (Rappaport 1982). La principal ventaja del BSC
frente a los cuadros de mando tradicionales radica precisamente en la consistencia



interna que se consigue entre objetivos estratégicos e indicadores (Kaplan y Norton
1996)

El CMI no puede resultar un instrumento rigido, sino mucho mas que eso, una
herramienta perfectamente adaptable a cada organizacién, logrando obtener una vision
mas integral de la misma que permita corregir con mayor precisién y oportunidad las
principales desviaciones que surjan durante el proceso estratégico hacia el alcance de
la vision, buscando una medicion mas profunda y objetiva de factores subjetivos,
obteniendo una vision mas integral de la organizacion, donde se logre la medicion de la
satisfaccion no solo de las necesidades, y requisitos de los clientes, el control de los
recursos disponibles y también la satisfaccion personal del capital humano que se
dispone.

1.1 EIl Control de Gestion como funcioén de direccion.

Los origenes del control como funcion administrativa surgen a partir del enfoque tipico
de la escuela de Administracion Cientifica donde se planteaba el énfasis en las tareas.
El nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar los métodos de la ciencia (en
particular, la observacion y la medicion) a los problemas de la administracién a fin de
alcanzar una elevada eficiencia industrial. Su fundador, Frederick W. Taylor, provocé
una revolucion en el pensamiento administrativo y en el mundo empresarial de
principios de siglo XX. La preocupacion inicial de esta escuela fue la de tratar de
eliminar el fantasma del desperdicio y de las pérdidas sufridas por las empresas
estadounidenses, y elevar los niveles de productividad mediante la aplicacion de
métodos y técnicas de ingenieria industrial, por lo que también es conocida como el
enfoque “ingenieril” en la administracién, aportando una vision racional y cientifica para
el sistema de direccion, jugando el control un decisivo papel en la retroalimentacién del
comportamiento de todo el sistema de direccion y una herramienta clave en la
correccion de las desviaciones y toma de decisiones.

El modelo inicialmente propuesto por Taylor se ha venido perfeccionando con la propia
evolucion y complejidad de la gestion empresarial, obligado fundamentalmente por el
cambiante medio en el que se desenvuelven, y la necesidad de desarrollar nuevas
fases de implementacién y de control, mas relacionadas con la planeacion estratégica y
con la implementacién como fases de la direccién estratégica.

Existen varios conceptos de control abordado por diferentes autores, el hacer referencia
de algunos de ellos facilita la comprension del tema:



"El control puede definirse como el proceso de regular actividades que aseguren que se
estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion
significativa". (Stoner.2006).

"“Dentro del concepto de control se pueden distinguir dos perspectivas claramente
diferenciadas: en primer lugar, una perspectiva limitada a lo que significa el control en
la organizacion, basada normalmente en aspectos financieros; y en segundo lugar, una
perspectiva mas amplia del control donde se considera también el contexto en que
ocurren las actividades y, en particular ligados a la estrategia, estructura organizativa,
comportamiento individual, cultura organizativa y el entorno”. (Amat J.1989).

“En una direccion estratégica de la empresa el sistema de controlling (o control)
estratégico debe constituir el instrumento de informacion, por un lado, y debe repercutir
en los comportamientos directivos, por el otro, de manera que permita descubrir nuevos
potenciales estratégicos, asi como su desarrollo. De esta forma se lograra que la
estrategia de adaptacion de la empresa sea la mas adecuada, tanto a las condiciones
del entorno como a las condiciones de su propia organizacién”. (Mintzberg H. 1999).

“El control de las estrategias es el proceso de medicion y ajuste de los parametros mas
significativos y agregados, no solo econémicos y financieros, sino, aquellos que
resultaran inductores de mejores resultados en el futuro y que miden en el dia a dia el
progreso de las estrategias”. (Mintzberg H. 1999. Stoner. 2006. Amat J.1989.),
(Ametller. 2008).

“La complejidad en la gestion de las organizaciones en la actualidad la determina
principalmente el cambiante medio en el que se desenvuelven, expresado en la
necesidad de que en las fases de implementaciéon y de control, predominen las
funciones de liderazgo y control, operando con mayor inmediatez e independencia
relativa de las funciones de planificacion y organizacion mas relacionadas con la
planeacion estratégica y con la implementacion como fases de la direccion
estratégica”.(Ronda P. 2002).

"El control consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las
ordenes impartidas y a los principios administrativos. Tiene la finalidad de sefalar las
faltas y los errores a fin de que se puedan reparar y evitar su repeticion” (Varios
autores).

El control resulta una funcion integradora de la gestion que abarca todas las fases de la
empresa; es un proceso por medio del cual se modifica algun aspecto de un sistema
para que se alcance el desempefo deseado en el mismo; resultando su finalidad que el
sistema se encamine completamente hacia sus objetivos.
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El control no es un fin en si mismo, es un medio para alcanzar el fin, es una funcion de
administracidon que se elabora para asegurar que los hechos concuerden con los
planes. Para que sea eficaz, debe ser especifico, enfocado como un ejercicio
permanente, centrado en la correccion y no en el error, concentrado en los factores
claves que afecten los resultados. Tendra éxito si se logran alinear los objetivos
estratégicos de la organizacidn con los objetivos personales; tiene que formar parte de
las practicas habituales tanto de los directivos de la organizacion como de los grupos de
interés.

El control como funcidén de direccion esta asociado esencialmente al liderazgo y a la
cultura organizacional, aunque en la practica empresarial es la parte a la cual por lo
general, menor atencién se le presta por los directivos.

En las organizaciones cubanas por lo general, el control generalmente se aplica con
enfoque funcional, predomina en él la medicién de resultados econdmicos y de
auditorias, olvidando generalmente el comportamiento de las causas y condiciones que
originaron los resultados, demostrados.

Respecto al Control de Gestidon como funcion de direccién, podemos resumir que
(criterio del autor):

1. El control como funcién de direccion esta asociado esencialmente al liderazgo y a la
cultura organizacional

2. El control tendra éxito si forma parte de las practicas habituales por parte de la alta
direccion y por todos y cada uno de los grupos de interés y trabajadores de la
organizacion.

3. No se puede ejercer el “control por el control” . Todo control debe ser complementado
con un analisis formalizado que brinde la informacién necesaria para conocer los
resultados de la gestion interna.

4. No puede ser realizado a posteriori, sino ser un ejercicio permanente de adaptacion
de la organizacion al entorno y medir dia a dia el progreso de las estrategias.

5. Debe verse como un sistema de informacion relevante y unico, no solo derivado
hacia los aspectos econémicos y financieros, sino como un proceso de medicion y
ajuste de los parametros mas significativos y agregados a todos los niveles de la
estructura.

6. La mejor forma de control es aquella que promueve el autocontrol de las personas
mientras actuan y toman decisiones.

7. El control debe ser flexible, no coercitivo y contribuir a motivar hacia el
comportamiento deseado mas que hacia el mismo.



8. Se logra una mayor eficiencia en el control cuando esta adaptado a la cultura de la
empresa y a las personas; asegurando la anticipacion de los cambios del entorno y
su impacto en la empresa.

1.2 La direccion estratégica y su implementacién

La bibliografia conocida recoge varias definiciones del concepto de direccién
estratégica, exponiendo a continuacion las que a juicio del autor, resultan mas
relevantes:

Menguzato.1992. “La direccidon estratégica puede concebirse como una estructura
tedrica para la reflexion, acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una
nueva cultura organizacional y una actitud de la direcciéon, donde ya no se trata de
copiar las dificultades traidas de un entorno turbulento, sino de ir a su encuentro donde
se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y lo formal.”

Hatten K.I. 1987. “Es el proceso a través del cual una organizacion formula objetivos, y
esta dirigida a la obtencion de los mismos”.

Martinez. 2001. "Como documento fisico el Cuadro de Mando es una matriz de
indicadores que permite conocer el desarrollo de la situacion o posicion y de
operadores asociados a cada uno de ellos, cuyo objetivo es tomar el control de la
cadena de relaciones de causa-efecto y facilitan la toma de las decisiones para
acercarse de forma rapida y efectiva al objetivo estratégico. El Cuadro de Mando
Integral es la forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso
actual y suministrar la direccién futura de la compaiia, que le permitira convertir
la visién en accion, por medio de un conjunto coherente de objetivos, indicadores
e iniciativas agrupados en perspectivas”.

Una de las definiciones mas acertadas y escogida para este trabajo resulta la que
propone Peter Belohlavek (1999), quien ilustrara con claridad este importante tema
cuando plantea: “es el conjunto de acciones para lograr la adaptacion al medio - en
el segmento de mercado en donde actua la empresa - de modo tal que permita
lograr los objetivos propios y los de la comunidad integrando acciones de
maxima que nacen de las oportunidades del mercado, con las de minima que
fundamentalmente dependen de la propia organizacion.

La direccion estratégica expresa la capacidad de previsidon, es un enfoque que permite
a los equipos de direccion y trabajadores que integran las organizaciones proyectar
racionalmente el futuro, soportados en las potencialidades de los procesos, la
adaptacioén al entorno y las cualidades distintivas de su capital humano. El propdésito de
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la estrategia es lograr que una empresa logre sus objetivos con un minimo costo tanto
en esfuerzo de su gente como en el monetario.

Lo anterior se expone por el propio Belohlavek, cuando plantea que resulta
indispensable en toda estrategia tres aspectos fundamentales:

1. Tener plena conciencia de lo que se hace.

2. Definir el objetivo u objetivos a lograr.

3. Desatrrollar un plan de accion que integre acciones de maxima y minima
oportunidades

A ello proponemos afadir que el desarrollo e integracion de acciones, para crear una
estrategia basada en las metas de la organizacion, no se puede llevar a cabo de
manera efectiva si no se ejecuta un efectivo trabajo en equipo entre los miembros de la
misma y en la calidad de las decisiones que el mismo proponga, siempre a favor de
alcanzar las metas deseadas.

No se puede tratar el tema del control de gestion a través del Cuadro de Mando Integral
(CMI) sin prestar especial importancia a la planeacion estratégica, ya que resultaria
muy dificil instrumentar este tipo de gestion de no existir una estrategia formulada como
punto de partida; ya que segun Kaplan y Norton (1999), “el CMI es mas que un sistema
de medicion tactico u operativo, las empresas innovadoras lo estan utilizando como un
sistema de direccion estratégica a largo plazo.”

Dentro de la direccidn estratégica, cobra un gran interés el proceso de implementacion
de la estrategia, por su amplio campo de aplicacion.

1.2.1 Implementacion estratégica

Para llegar a ser actualmente una organizacion de éxito en el complejo escenario de los
negocios enfrentados a poderosas fuerzas cada vez mas complejas y dinamicas que
provocan cambios sustanciales en la estrategia empresarial, como son la crisis
financiera Internacional y la globalizacion neoliberal, para solo citar dos de estos
fendmenos, solo se puede lograr buscando las vias que permitan mejorar los sistemas
de direccién y de control de la gestion empresarial, resultando un factor clave para ello
el desarrollar una estrategia adecuada dotada de sistemas efectivos de informacion,
planeamiento, control e incentivos, para poder cumplir con sus objetivos de trabajo,

Es por ello que en la gerencia actual se requiere de un instrumento que logre disponer
cada vez mas del mayor nivel de informacion actualizada y veraz posible, decisivas en
el proceso de toma oportuna de decisiones. Es de importancia vital adentrarse también

11



en los factores subjetivos que representa la forma de pensar y actuar de las personas,
pues son estas las que al final determinaran el uso correcto de los recursos
tecnoldégicos, humanos y financieros que dispone la organizacion para producir a
capacidad maxima y con los indicadores deseados.

Segun Ronda. “La implementacion de las estrategias ha sido un tema muy polémico
pues es la fase menos tratada de la direccion estratégica”. (Ronda Pupo. 2002).

Este investigador de acuerdo a sus estudios, pudo sefialar que "las investigaciones
realizadas hasta el momento, necesitan incursionar fuertemente en el ambito de la
implementaciéon para lograr reducir los impedimentos que pueden inhibir en
determinado momento la integracion adecuada a los diferentes niveles ya que los
modelos tradicionales son de caracter secuencial, separan artificialmente la
formulacion, la implementacion y el control de las estrategias”. Llegando a
determinar que:

1. La estrategia definida se queda en los niveles estratégicos, por ende no existe
alineacion e integracion con el resto de los niveles.

2. Los modelos actuales no explican suficientemente los procedimientos para lograr la
implementacion e integracion de la estrategia.

3. Existe una fuerte separacién entre la planeacion e implementacion de la estrategia.
Entre el planear y el llevar a cabo lo planeado, tanto en la teoria como en la practica
existente.

Es de suma importancia destacar la relacion existente entre: ajuste de la cultura, el
liderazgo del cambio, la adecuacion de la estructura a las estrategias y la formulacién
de politicas, para garantizar la alineacion y coherencia del proceso de implementacién y
ejecucion de las estrategias.

La implementacion de las estrategias involucra a todos los niveles, las funciones,
procesos y personas de la empresa, pero al apice estratégico le corresponde evaluar y
liderar los tres elementos esenciales interrelacionados de este paso, para lograr que el
cambio estratégico, la estructura formal e informal y la cultura se alineen en funcién de
la efectividad de su ejecucion.

A criterio del autor, las estrategias aprobadas por y para una organizacion nunca
llegaran a implementarse y lograr el éxito deseado si:

1. No resultan del dominio de todos los trabajadores (no solo del equipo de direccion).
2. No se vinculan con los objetivos a largo plazo de la Empresa.

3. No existe un liderazgo apropiado.

4. No se cuenta con el personal apropiado en competencias y sentido de pertenencia.
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No se dispone de los recursos tecnolégicos y materiales requeridos.

No se tienen identificados y se defienden los factores claves del éxito.

La estructura no esta concebida de forma que garantice el cumplir con la mision.

No hay una correcta planeacion e implementacion de la estrategia

No existe un control de gestion (sistema de medicion) que identifique adecuada y
oportunamente (no solo resultados finales) los indicadores financieros y no
financieros a medir, informe los desvios o aciertos y causas de las desviaciones,
brinde el grado de avance de la estrategia y tenga la posibilidad de efectuar ajustes
oportunamente sobre la marcha.

10. No se cuenta con un sistema de informacion y retroalimentacion efectivo.

11. No existe un sistema adecuado de incentivos.

© NSO

Sin restar importancia a cada uno de los elementos anteriores, necesarios para lograr el
cambio estratégico, hay que resaltar el aspecto referido a la existencia de un adecuado
control de gestion, por resultar fundamental para asegurar la implementaciéon de la
estrategia pues resulta el termdémetro que permite medir el quehacer diario y brinda los
elementos necesarios para efectuar ajustes oportunos sobre la marcha, concretando
con ello su implantacién y cumplimiento.

1.3 El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion Estratégica

Para lograr enfocar y alinear una organizacion a través de la estrategia, debe tenerse
en cuenta una serie de elementos que resultan vitales para alcanzar el equilibrio de sus
perspectivas.

En primer lugar se debe traducir la estrategia a términos operativos. Lo que implica
que la estrategia debe ejecutarse en todos los niveles de la organizacién, con la
participacion activa de las personas, que tienen que cambiar su comportamiento y
adoptar nuevos valores segun las circunstancias lo requieran; ya que la estrategia no es
posible aplicarla si no se comprende y para ello se requiere de un marco fiable y
coherente.

En segundo lugar hay que alinear la organizacion con la estrategia. Este principio se
fundamenta en que muchas organizaciones pueden tener diferentes Unidades de
Negocio, o Unidades de Servicio Compartido o Unidades de Apoyo y para lograr una
mayor efectividad de su gestion sus estrategias y el CMI deben estar alineadas y
vinculadas entre si para que puedan operar con la sinergia necesaria.

Otro aspecto de suma importancia a tener en cuenta es el hacer que la estrategia sea
el trabajo de todos. Ello se conjuga en la creacién en los trabajadores de una
conciencia estratégica y lograr su lealtad hacia la organizacion, por lo que es necesario
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desarrollar un proceso de comunicacion y promocién que permita divulgar la estrategia
que se quiere instrumentar, que permita el desarrollo de objetivos y metas personales y
de equipo, lo cual vinculado a sistemas de incentivos adecuados permite hacer
participativa la gestion

Existe un elemento de suma importancia en la gestion empresarial y es el hacer que la
estrategia sea un proceso continuo. Esto resulta algo dificil y complejo para cualquier
organizacion que no tenga claro a donde quiere llegar, ya que gestionar una estrategia
resulta muy distinto a gestionar las operaciones. Para las operaciones el presupuesto
sirve de sistema de planificacion y control. Pero para gestionar la estrategia no existe
proceso alguno y lograr alinear la estrategia con objetivos, iniciativas, y presupuestos,
pone en movimiento toda la organizacién, y requiere de toda una preparacién para su
logro.

Un ultimo elemento a tener en cuenta en el enfoque de alineacién es el poder garantizar
movilizar el cambio a través del liderazgo directivo. Un gran cambio no tiene que
surgir de una crisis, los lideres pueden motivar proporcionando una vision de futuro
siempre y cuando tengan y desarrollen el sentido de la necesidad del cambio. No se
puede esperar a producir el cambio solo cuando los resultados se encuentren por
debajo de las expectativas, o por los cambios originados en el entorno competitivo.
Debe existir vision de futuro, que a su vez debe ser tangible, energética y centrada en
las perspectivas a lograr.

El CMI ayuda a movilizarse hacia el cambio, enfocando y alineando recursos y
actividades en la estrategia, pero para ello hace falta liderazgo y dotar a los
trabajadores de  conocimientos, herramientas y recursos, y de un equipo de
colaboradores motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas
asignadas.

En el afno 1992, Kaplan y Norton, autores del CMI proponen por primera vez su
uso, y lo definen como ...”un conjunto de medidas que brindan a los directivos
una rapida pero abarcadora vista del negocio; introduciéndose como una
herramienta para medir resultados que conjugaba indicadores tanto financieros
como no financieros...”

En su obra clasica, The Balance Score Card-1997, Kaplan y Norton expresaron:
“El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizaciéon en un amplio
conjunto de medidas de la actuaciéon que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestidon y medicion estratégica”.
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El CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero
también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos financieros. “El
CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacién de
aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un
crecimiento futuro”. (Kaplan y Norton, 2000)

Como documento fisico el cuadro de mando es una matriz de indicadores que
permite conocer el desarrollo de la situacion o posicion y de operadores
asociados a cada uno de ellos, cuyo objetivo es tomar el control de la cadena de
relaciones de causa-efecto y facilitan la toma de las decisiones para acercarse de
forma rapida y efectiva al objetivo estratégico.

“El Cuadro de Mando Integral es la forma integrada, balanceada y estratégica de
medir el progreso actual y suministrar la direcciéon futura de la compaiiia, que le
permitira convertir la vision en accién, por medio de un conjunto coherente de
objetivos, indicadores e iniciativas agrupados en perspectivas.” (Martinez, 2001)

“El CMI es un sistema de medicion que contribuye a administrar mejor y crear valores a
largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores,
complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el
que la organizacion, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede
construir su futuro de forma exitosa cumpliendo su mision y garantizando que todos los
trabajadores mantengan un sentido de pertenencia, aspecto que le concede mas
versatilidad dentro de la gestion de la organizacion, ademas de comunicar la vision a
todos en la organizacion, logra llevarla a cabo mediante acciones concretas que pueden
realizarse”. (Conde Pagan 2000)

El cuadro de mando desarrollado por Kaplan y Norton ha llegado a ser la
herramienta de evaluacion de desempeio mas popular que comunica el
comportamiento estratégico y operacional. Es mucho mas que una herramienta
utilizable para medir factores financieros y no financieros como caracteristica
esencial, segun fue planteado por sus creadores. En las condiciones globalizadas
por la que atraviesa el mundo de hoy, el CMI no escapa a los cambios que la
dinamica del entorno nos impone, pues no puede ser éste un instrumento rigido,
sino una herramienta perfectamente adaptable a las condiciones y circunstancias
especificas de cada empresa, ya sea esta productora de bienes o de prestaciéon
de servicios y ademas aplicable independientemente al momento histérico, al
pais o al sistema social que la contenga.
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El autor define al Cuadro de Mando Integral como “una poderosa herramienta de
gestion y medicion, que bien utilizada permite alcanzar el cumplimiento de la
vision, misién y los objetivos en la organizacion, lograndose identificar los
procesos criticos, los indicadores de resultados y de actuaciéon, con una
permanente retroalimentacion del proceso logrando adelantarse a cambios que
modificarian el estado deseado, involucrando en primer lugar en ello a los
directivos y mandos intermedios, sin descontar la participacion activa del resto
de los trabajadores”.

1.3.1 Objetivos del CMI

Del analisis realizado por Kaplan y Norton (1992), podemos extraer los principales
objetivos que se persiguen con la implantacién del CMI:

e Motivar al personal de la empresa hacia acciones orientadas al éxito en la
ejecucion de la estrategia y crear entendimiento compartido sobre la visidon
futura.

e Crear un modelo integral que permita que todos perciban cual es su contribucién
al éxito de la empresa donde se permite enfocar esfuerzos de cambios brindando
transparencia a la estrategia corporativa.

e Que el directivo sea capaz de cuestionarse su actual sistema de indicadores,
crear el mapa estratégico de su empresa, disefiar su propio sistema de
indicadores coherente con los objetivos estratégicos de su organizacién y
desplegarlo e implantarlo.

e Desarrollar a lo largo del tiempo, los cambios en su sistema de indicadores
acordes con la evolucion de la estrategia.

e Combinar los elementos estratégicos y operativos teniendo siempre presentes
los aspectos de cambio organizativo. Partir del disefio de la estrategia que se
concretara en un Cuadro de Mando de Indicadores Estratégicos en el que estan
establecidas las relaciones causa/efecto entre los distintos indicadores. Estudiar
el despliegue de dichos indicadores en indicadores operacionales que tienen la
doble vinculacion a Indicadores Estratégicos y a Procesos de Negocio.

1.3.2 Perspectivas del CMI

El modelo planteado por Kaplan y Norton (1992) identifica cuatro perspectivas o
dimensiones basicas usuales para un negocio: (Anexo 1)

1. Perspectiva financiera: lo que finalmente deberemos conseguir, llegado el caso
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. Perspectiva del cliente: el “a quién se apunta”, ya se esté dirigiendo al cliente final o al
mercado.

. Perspectiva interna del negocio: todos aquellos aspectos que tienen que ver con “lo
que hace y ofrece” (producto-servicio) y sin dejar de lado el disefio del marco de juego,

es decir, todas aquellas reglas de funcionamiento que facilitaran las tareas y procesos.

4. Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: la perspectiva en la que se consideran
los recursos, aquéllos con lo que cuenta la Organizacion y que generaran valor
futuro

La primera version sobre el CMI, se recogia de la siguiente forma:

Perspectiva Financiera
Objetivos Indicadores

Perspectiva del Cliente
Objetivos Indicadores

Perspectiva Interna

S Objetivos Indicadores

Perspectiva de Innovacion
y aprendizaje
Objetivos Indicadores l

Figura 1.1: Cuadro Mando Integral. Conectando indicadores de desempefio. Fuente Kaplan y
Norton (1992).

Esta primera version continué su evolucion y el CMI se convirtié en un nuevo sistema
de direccion estratégica (Kaplan y Norton 1996) (figura 1.2) que consta con los
procesos que se sefialan a continuacion. Reflejando a su vez el equilibrio entre:

¢ |os objetivos a corto y largo plazo,
¢ las medidas financieras y no financieras
¢ los indicadores inductores de la actuacién y de medicion del desempefio

e las perspectivas de actuacion externas e internas
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Balanced Scorecard como Marco Estratégico
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Figura 1.2: Gestionando la estrategia. Cuatro procesos. Fuente: Kaplan y Norton (1996)

Las cuatro perspectivas del CMI han demostrado ser validas a través de una amplia
variedad de empresas y sectores. Pero las mismas no deben ser consideradas como
una plantilla, y no como un corsé o una camisa de fuerza. “No existe ningun teorema
matematico que diga que las cuatro son a la vez necesarias y suficientes. Dependiendo
de las circunstancias del sector y de la estrategia de la unidad de negocio, pueden
necesitarse una, 0 mas perspectivas adicionales” (Kaplan y Norton 1999).

En el siguiente grafico (figura 1.3), se destaca un elemento importante. Generalmente,
la medicion que se realiza en una organizacion tiene una alta concentracion en los
objetivos de naturaleza financiera, y ello responde a la pregunta en pasado “; Cémo lo
hemos hecho?”.

El analisis forense en gestion no sirve demasiado de cara a la agilizacion de la toma de
decisiones por parte de los ejecutivos, lo cual no quiere decir que no se realice. Sin
embargo, si logramos entrenarnos en contestar a otras preguntas, tales como: “;Qué
tal lo estamos haciendo?”, o por qué no, “;Cémo lo haremos?, o, ;Qué tal se hara?”; el
analisis resultara mas eficiente ya que se pueden combinar elementos estratégicos con
los operativos y garantizar que la gestidon de la organizacién mejore sensiblemente.
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PASADO Finanzas
iComo lo hemos hecho?

LO QUE CONSEGUIMOS ... ONO

RESULTADOS
[EFECTOS] Clientes
PARA QUIEN ACTUAMOS Y DONDE
PRESENTE

dCoémo lo estamos haciendo?

Procesos Internos

LO QUE HACEMOS U OFRECEMOS
Y EL DISENO DEL MARCO DE ACTUACION

INDUCTORES
[CAUSAS]

Aprendizaje y Crecimiento

LO QUE TENEMOS - RECURSOS

FUTURO
¢ Cueé tal lo haremas?

Figura 1.3: Fuente: Como realizar un Cuadro de mando integral. CEEI. Creacién y Desarrollo
de Empresas. Barcelona 2002.

“Prestarle atencion sélo a los indicadores financieros, hoy es un suicidio” (Vogel 2005),
en tal sentido Kaplan y Norton (1999) afirman que: “Los balances y unos indicadores
financieros periédicos han de sequir teniendo un papel esencial a la hora de recordar a
los ejecutivos que la mejora de la calidad, de los tiempos de respuesta, de la
productividad y de los nuevos productos son medios para un fin, no el fin en si mismo.
Tales mejoras unicamente benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en
una mejoria de las ventas, en menores gastos operativos o en una mayor utilizacion de
los activos”.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera incluye los indicadores "retardados" asociados con la
informacion histérica procedente de los estados financieros y se orienta a detectar si la
estrategia esta contribuyendo al funcionamiento basico de la organizacién. Estos
indicadores tienden a concentrarse en el analisis del crecimiento de las ventas, el
retorno del capital, el incremento de la cuota de mercado y otros elementos de interés
de caracter econémico-financiero, como es el caso del valor de las acciones medido a
través de los flujos de caja actualizados. En tal sentido, los indicadores asociados a la

19



perspectiva financiera constituyen instrumentos cruciales en la evaluaciéon de este tipo
de estrategia.

En Cuba, lo anterior tiene que ver con la idea de mantener la importancia de los
resultados econdmicos financieros, como necesarios para el autofinanciamiento y la
integracion con las otras tres perspectivas del CMI, pero no como un fin. Lo
verdaderamente relevante es asegurar determinados indicadores de alto impacto en la
sociedad, predominando la calidad del servicio y no el lucro econémico.

Perspectiva del cliente.

La perspectiva del cliente resulta algo vital, si se tiene en cuenta que el nucleo de
cualquier estrategia consiste en consolidar la proposicion de valor al cliente, que incluye
la mezcla de producto, el precio, el servicio, la imagen y las relaciones.

Kaplan y Norton sostienen que “las empresas tienden a diferenciar la proposicion de
valor mediante la excelencia operacional, mayor intimidad con el cliente o el liderazgo
del producto, aspectos que incidiran en los segmentos-objetivos, asi como en las
particularidades del producto y la fijacion de precios. Por ello, los indicadores que deben
incluirse en esta perspectiva son el grado de satisfaccion de los clientes, la cuota de
mercado, la rentabilidad del cliente, ademas de la adquisicion y retencion de clientes.”

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas categorias, los
directivos pueden enfocar su organizacion hacia la entrega a sus segmentos de clientes
seleccionados de una propuesta de valor superior.

“La coordinacion de acciones y capacidades con la proposicion de valor para el cliente
es el nucleo de la ejecucion de la estrategia” (Kaplan y Norton 2004). Una vez que la
organizacion tiene claro los objetivos de las perspectivas del cliente y financiera,
entonces la perspectiva de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento
describen como se van a alcanzar los mismos.

Perspectiva de procesos internos.

La perspectiva relacionada con el proceso interno del negocio se orienta hacia lo que
debe hacerse para satisfacer las necesidades de los clientes. Su enfoque no solo se
centra en mediciones de caracter financiero o de costos, sino también en términos de
calidad, tiempo y flexibilidad.

Los principales beneficios en esta esfera, se dan en diferentes momentos:

1 .Beneficios de corto plazo, cuando se obtienen mejoras en la eficiencia operacional.
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2. Beneficios de mediano plazo, cuando se generan crecimientos en los niveles de
ventas mediante el desarrollo y fortalecimiento de las relaciones con los clientes.

3. Beneficios a largo plazo, cuando se consolidan los procesos de innovaciéon en la
organizacion. Entre los indicadores que incluye esta perspectiva se pueden destacar
la eficiencia productiva, los niveles de reprocesamiento, los tiempos de los ciclos, el
rendimiento productivo y el costo unitario.

Segun Amozarrain (1999), “se entiende por proceso al conjunto de recursos y

actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de

salida”. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas

y métodos y los identifica como:

1. Procesos claves: aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

2. Subprocesos: partes bien definidas de un proceso. Su identificacion puede resultar
util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes
tratamientos dentro de un mismo proceso.

El valor a entregar a los clientes y mercados seleccionados se crea por medio de los
diferentes procesos que lleva a cabo la entidad, para mas tarde ser proporcionado por
medio de un producto o servicio. Siendo precisamente esta idea es en la que se apoyan
los autores del CMI para definir la perspectiva de los procesos internos.

El encontrase orientado hacia los procesos, en lo fundamental los procesos
denominados como claves, permite a la entidad una rapida y sencilla identificacion de
donde estan los problemas y la pronta solucién de los mismos, sin la necesidad de
mejorar el resto de los procesos que funcionan de manera correcta, lo que repercute
positivamente en las capacidades de la organizacion, y su respuesta para adaptarse al
exigente y cambiante mercado. Para ello se requiere contar con un método bien
organizado y aplicado de forma continua para aumentar la eficiencia, efectividad y
flexibilidad de los mismos. Resultando muy importante tenerlos identificados
adecuadamente, aspecto que ademas resulta esencial a la hora de disefiar un Cuadro
de Mando Integral para la organizacién.

Los procesos internos eficaces y coordinados determinan como se crea y sostiene el
valor, tanto para la organizacion como para la sociedad. “Las empresas deben
centrarse en aquellos procesos internos que aportan la proposicion de valor
diferenciadora y que son los mas criticos para mejorar la productividad, mantener la
capacidad de la empresa para funcionar y brindar una proposicion de valor a los
consumidores superiores a la de la competencia” (Kaplan y Norton 2004).
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En Cuba la aplicacion y uso obligatorio de las Normas ISO 9000, han contribuido a la
identificacion y aplicacién del enfoque de procesos en las empresas a través de los
Sistemas de Gestion de Calidad (SGC), aunque este proceder aun resulta incipiente al
no encontrarse generalizado.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento considera las competencias de los
trabajadores, la tecnologia, la cultura y el clima organizacional necesarios para
sustentar la estrategia. La habilidad de alinear el factor humano y las tecnologias de
informacion con los procesos internos criticos del negocio y con la proposicion de valor
al cliente constituye un elemento clave en esta direccion.

Los cambios que han tenido lugar en la economia mundial ha llevado a considerar el
conocimiento como uno de los principales factores del éxito presente y futuro de las
empresas, de ahi el interés que se ha generado en las empresas en definir, valorar,
controlar y gestionar el capital intelectual.

En esta perspectiva se describen los activos intangibles de la empresa y la funcion que
tienen en el desarrollo de la estrategia. Aunque se debe acotar que resulta hasta el
momento la menos desarrollada, debido a la escasa atencidon que en general brindan
las empresas a este aspecto.

Los activos intangibles mencionados pueden ser divididos en tres categorias:
1. Capital Humano: Habilidades, talentos y conocimientos de los trabajadores.

2. Capital de Informacién: Bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnoldgica.

3. Capital Organizativo: Cultura, liderazgo, coordinacion de los trabajadores, trabajo en
equipo y gestidon del conocimiento.

Ninguno de estos activos tiene un valor que pueda medirse por separado o de forma
independiente. “El valor de estos activos intangibles sale de su capacidad para ayudar a
la empresa a poner en practica su estrategia” (Kaplan y Norton 2004).

El CMI como herramienta transforma el objetivo y la estrategia de una organizacién o
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles correspondientes a las cuatro
perspectivas mencionadas, a través de las cuales se contempla la actuacion de la
organizacion. Se considera que el CMI proporciona una estructura para transformar una
estrategia en términos operativos (ver figura 1.4)
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Figura 14 - El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion Estratégica
Fuente: Elaboracion Propia a partir de R.5. Kaplan y D.P. Norton, "Cuadro de Manda Integral”, Gestidn 2000, Segunda Edicidn, 2000.

Es necesario adentrase en aquellos elementos que componen un CMI, para lo cual es
preciso basarse en la vision global del proceso de su construccion, segun los creadores
de esta herramienta (ver figura 1.5).
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¢Cual es nuestra vision del
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l l l l ......

Metas Estratégicas
Si nuestra vision tiene éxito, ien
qué seremos diferentas?

Factores criticos para tener éxito
iCuales son los factores citcos de
exito para alcanzar nuastras metas

estrategicas?

Indicadores Estratégicos
£Cuales son los indicadores crticos

que indican nuestra direccion
esirategica?

Plan de Accion
éCual tendnia que ser nuestro plan de
accion para tener éxito?

Figura 1.5 - Vision glogal del proceso
Fuente: Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, y Magnus Wetter, “Implantando y gestionando el cuadro de mando
integral” Gestion 2000, Ed. 2000, pg. 56.

La mayoria de los elementos involucrados en el CMI son muy conocidos y estan
presentes en otros modelos de gestion estratégica, pero se considera oportuno
entender el punto de vista desde el cual se ha tratado cada uno de los términos
mencionados a continuacion, dentro de esta moderna herramienta:

1. Vision y Estrategia.
2. Perspectivas Estratégicas.
3. Objetivos Estratégicos.
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4. Indicadores.
5. Metas.
6. Iniciativas Estratégicas.

7. Mapa Estratégico.

Como todo sistema, la implantacion de un CMI puede ofrecer determinados riesgos
aparte de los beneficios que con ello adquiera la organizacion. (Alberola 2005). (ver
Anexo 2)

Corresponde a cada organizaciéon evaluar los riesgos asociados a la implantacion del
CMI, para lograr una correcta aplicacion el mismo y la obtencién de los beneficios
esperados, ya que de no estar creadas las condiciones técnico-organizativas y sobre
todo la voluntad de ejecucion de los lideres y demas trabajadores, con el pleno
convencimiento de que los resultados alcanzados con la implantacion de esta
herramienta, ayudara a desarrollar una adecuada gestidbn corporativa en la
organizacion, no valdra la pena iniciar este tipo de gestién.

Vision y Estrategia

La vision y la estrategia constituyen el inicio del CMI. El proceso de configuracion del
CMI comienza cuando los directivos deciden traducir la visidbn y estrategia de la
organizacion en objetivos estratégicos, medibles e integrados bajo cuatro diferentes
perspectivas.

“La vision, como objetivo supremo a alcanzar a largo plazo, debe ser el eje de impulso
de la propia estrategia, y el fin udltimo del CMI debe ser la integracion y
complementacion de todos aquellos objetivos originados desde la propia estrategia.”
(Cuesta, 2008)

El propésito de la visidn es guiar, controlar y alentar a una organizacién en su conjunto,
para alcanzar un concepto compartido en el futuro. Como objetivo supremo a alcanzar a
largo plazo, debe ser el eje impulsor de la propia estrategia.

La estrategia es la eleccidn que hace una organizacion del plan que debe aplicar para
tener éxito y adaptarse al entorno, asi como, para lograr la mision y los objetivos
organizacionales.

Una estrategia describe las reglas, los hechos y las decisiones fundamentales que
necesita para pasar de la situacion actual a la que desea tener en el futuro, o sea, la
vision. “Principios que muestran como se han de alcanzar los objetivos principales de
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una organizacion en un periodo concreto. Casi siempre se limitan a la légica general
para alcanzar los objetivos.” (Nils G.O, Roy J, Wetter M 2000).

Objetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos traducen la vision y la estrategia de la organizacion a traves
de las cuatro perspectivas. Muestran los resultados a largo plazo que una organizacion
aspira lograr en el marco de la visidbn y la estrategia; estos deben ser medibles,
razonables, claros, coherentes y estimulantes, y estar en funcidn de la estrategia que se
elija. La clave, para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados, esta en una
identificacion clara de la estrategia a nivel de cada perspectiva.

Su alcance no necesariamente tiene que estar contenido en una u otra perspectiva,
aunque también puede haber mas de un objetivo en cada perspectiva. Se convierten en
la via de expresar la vision fragmentada en areas de resultados claves para facilitar su
gestion y control.

Lo que resulta mas importante es llegar a traducir los objetivos estratégicos en objetivos
especificos de cada una de las cuatro perspectivas del CMI, ya sea a través de metas
generales, inducidas por factores criticos de éxito u otra via que asegure la seleccion de
indicadores estratégicos que permitan el cumplimiento de los objetivos a corto y
mediano plazo.

Indicadores Estratégicos.

Los indicadores, constituyen la via para medir si se cumplen o no los objetivos
estratégicos. Para medir un objetivo se pueden utilizar uno o mas indicadores; dentro
del CMI se pueden distinguir dos tipos de indicadores: de resultado o efecto e
indicadores de causa o inductores.

Los indicadores de resultado miden la consecucion del objetivo estratégico; mientras
que los indicadores de causa o inductores miden el resultado de las acciones que
permiten la consecucion de un objetivo estratégico, comunicando la forma en que hay
que conseguir los resultados. Los inductores de la actuacion son los que hacen que
sucedan cosas, permiten que se alcancen los indicadores centrales de los resultados.
Los indicadores de resultado sin los inductores de la actuacion no comunican la forma
en que se consiguen los resultados, ni proporcionan una indicacion temprana de si la
estrategia se esta poniendo en practica con éxito. “Un buen Cuadro de Mando Integral
debe tener una mezcla de medidas de resultados y de inductores de actuacion”.
(Kaplan RS, Norton D 2002).
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Metas.

Las metas, son los puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones se
proponen lograr, con el propésito de alcanzar en el futuro un objetivo. Estas deben ser
medibles, cuantitativas, coherentes, realistas, estimulantes, y prioritarias. Deben ser
fijadas a niveles empresariales y en cada una de las partes de la estructura de la
organizacion, una vez que se han definido los indicadores.

Se deben fijar metas para cada indicador, las que deben ser coherentes con la vision
global y la estrategia general y lo suficientemente ambiciosas y abarcadoras como para
incitar a la organizacion a desarrollarse.

Iniciativas Estratégicas.

Las iniciativas estratégicas son los proyectos, planes y programas que la organizacion
va a desarrollar para la consecucion de sus objetivos estratégicos y una vez
establecidas, se deben definir las acciones estratégicas a seguir con una clara
definicion de responsables, plazos y recursos necesarios para su ejecucion.

Tener definidos los factores criticos que permitan la consecucion de los objetivos,
facilita la determinacion de las iniciativas estratégicas, y asi poder mostrar los aspectos
claves de la organizacion y la relacion causa-efecto existente entre ellos; siendo
necesario entender por todos y con precision la estrategia organizacional, para facilitar
su aplicacion. Por tal razon, el CMI incorpora el uso de los mapas estratégicos.

1.3.3 Relaciones de causa- efecto (Mapa Estratégico).

El mapa estratégico es un diagrama de causa-efecto, una especie de imagen grafica
que muestra la representacion de la hipotesis en la que se basa la estrategia. “Cuando
se implementa el Balanced Scorecard (BSC), el mapa estratégico refleja la relacion
entre las cuatro perspectivas que plantea el modelo.” (Rubino, 2007)

La construccion del mapa estratégico no es tarea facil, siendo vital que el mismo sea
comprendido por el personal que trabaje en su confeccion y que entre ellos exista la
motivacion suficiente por la labor que realizan, ya que la confeccion del mismo requiere
de un gran esfuerzoy de tiempo. Si los trabajadores no entienden por qué ellos
necesitan establecer un sistema de control, ellos trabajaran con el tablero de mando
porque forma parte de su contenido de trabajo, pero no porque estén interesados en
alcanzar el éxito.
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El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas,
manteniendo un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho, no
expresan relacion matematica alguna, no es algo determinista sino probabilistico

En la siguiente figura se puede apreciar el mapa estratégico genérico propuesto por
Kaplan y Norton (2002) como una plantilla base para disefiar el mapa estratégico de la
organizacion. Es necesario destacar que la elaboracion del mapa estratégico,
proporciona un importante aprendizaje para el equipo que esta intentando implantar el
CMI, y ello favorece que todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de la empresa.

Tal como sefalan Kaplan y Norton, “el mapa estratégico es una estructura légica y
completa para describir una estrategia. Proporciona las bases para disefiar un cuadro
de mando integral que es la piedra angular de un nuevo sistema de gestion
estratégica.” (Kaplan RS, Norton DP.2002). (Figura 1.6).
