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Resumen

El presente informe con tema organizacion y sub tema cuadro de mando integral
(CMI) como técnica para la gestion empresarial es una herramienta que las empresas
innovadoras lo utilizan a largo plazo, para dirigir la organizacién y alcanzar las metas
esperadas.

En funcion del objetivo central del trabajo de seminario es el investigar la teoria del
CMI como técnica para la gestion empresarial- cifrado en la conviccion de que las
empresas necesitan un sistema de gestion, que les permita medir no solo el aspecto
econémico sino también el no financiero, como los clientes, el aprendizaje o
crecimiento y a nivel interno.

El CMI no es nada nuevo, simplemente sefiala un camino organizado para llevar a
cabo lo que ya sabemos que tenemos que hacer. Debe tenerse en cuenta que la
implantacion del cuadro de mando integral, supone dotar a la empresa de un sistema
abierto donde continuamente puedan introducirse cambios y mejoras. Sin embargo,
no es conveniente implantarlo sin haber llevado a cabo un periodo de prueba para
analizar si realmente su disefio resulta de utilidad como transmisor de la estrategia
empresarial.

La metodologia del trabajo desarrollada para plasmar los conceptos esta enmarcada
en la investigacion bibliografica-deductiva, ya que hicimos énfasis en la teoria, en la
explicacion y en modelos tedricos. Se recopilo informacién a traves de la lectura en
diferentes fuentes documentales como sitios web y libros.

Para una mejor comprension de la investigacion, se presenta agradecimientos,

introduccién, justificacion, objetivos, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccién

El tema de seminario de graduacion Organizacion y el sub tema el cuadro de mando
integral (CMI), se ha convertido en una de las principales herramientas de gestién
empresarial.

El CMI es de suma importancia para que las empresas logren maximizar sus
beneficios haciendo buen uso de sus recursos disponibles, ademas ayuda a la
compafia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir estrategia.

En las empresas o negocios se origina la necesidad de contar con una
herramienta que les permita medir tanto lo financiero como lo no financiero que
incide como resultados de una buena gestion. El CMI ofrece a las empresas muchas
posibilidades de mejoras, aunque su implementacion no sea tan sencilla como
aparenta.

El desarrollo de esta investigacion bibliografica se lograra cumplir de acuerdo al
objetivo general planteado, apoyado de los capitulos | generalidades de la gestion
aborda funciones de la gestion, finalidades, herramientas para la gestion, control de
la gestion, niveles y estructura de la gestibn, campo de accion, desafios de la
gestion, los sistemas de gestion, cualidades, cualidades del gestor, beneficios,
clientes e ideas para mejorar la gestion.

En el capitulo Il CMI, abordaremos diferencias a otras herramientas, tipos de CMI,
beneficios y riesgo de la implantacion del CMI.

El capitulo 11l la confeccion del cuadro de mando integral se enmarca en la
planificacion, recopilacion de la informacion, definicion de la estrategia,
determinacién de indicadores y conformacion del CMI.

Y finalmente en el capitulo IV el desarrollo de CMI, explica la comunicacion, la
presentacion de los indicadores, politicas de incentivos, cumplimentacion del

programa, la aplicacion continuada y factores que aseguran el fracaso.



Justificacion

El mundo empresarial ha venido cambiando en los ultimos afios por una necesidad
de mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros de la
empresa lo que ha llevado a la busqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes
técnicas de practicas gerenciales.

Servir4 de apoyo y consulta a los estudiantes de la carrera de administracion de
empresa que buscan teoria acerca del cuadro de mando integral, siendo este un
documento que proporciona aspectos relevantes del tema a tratar y asi poder
desarrollarnos como profesionales en el &mbito de los negocios, y posteriormente
aplicarlo en el campo laboral.

En cuanto al aspecto metodoldgico este tendrd un gran aporte a todas aquellas
personas investigadoras en el ramo de la administracibn de operaciones e
investigaciones cientificas, el disefio utilizado es meramente bibliografica

cumpliendo con la normativa de seminario de graduacion de la UNAN Managua.



Objetivos

Objetivo general
Explicar la teoria del cuadro de mando integral como técnica para la

gestion empresarial.

Objetivo especifico

1. Investigar las generalidades de gestion empresarial.

2. Conceptualizar cuadro de mando integral.

3. Manejar los pasos para la confeccion del cuadro de mando integral.

4. Plantear el desarrollo del cuadro de mando integral.



Capitulo I: Generalidades de la gestion empresarial

Toda empresa 0 negocio existe si obtiene beneficio. Sin beneficio la empresa pierde
su capacidad de crecer y desarrollarse. Como organizacion debe competir con otras
que realizan idénticos productos o servicios.se tiene que gestionar perfectamente
los recursos, disponible como obtenibles para alcanzar un equilibrio entre los
mismos.

En un entorno donde por lo general dicho recursos escasean, el empresario debe
aplicar féormula para persuadir y motivar continuamente a los inversores o fuentes

de capital, para que apoyen su proyecto empresarial. (ocampo, s.f, parr.80)

1.1. Gestion empresarial

No todos poseen la destreza de llevar una buena administracion en su empresa por
eso es que de algun modo la gestion empresarial es considerada un arte o una virtud
particular, pues se debe llevar a cabo una organizacién, control y liderazgo
efectivo para poder conseguir los resultados deseados de la manera mas eficiente
posible. Siempre se busca mejorar en una organizacion
la productividad y finanzas para asi poder ser competitivos en el negocio, y en
este campo el tiempo es un factor importante para poder alcanzar
la metas propuestas. Aquella empresa que lleve a cabo una gestidon 6ptima siempre
tendr4 mejores resultados tanto en su produccién y logistica como en el mercado
realizando buenas ventas y retribuyéndosele con un buen margen de ganancia (esto

también aplica con las empresas de servicios). (ocampo, s.f,parr.83 y 84)


http://conceptodefinicion.de/poder/
http://www.lavozdigital.es/jerez/201411/08/empresa-jerez-evolucionaap-epc-tracker-iberdrola-vodafone.html
http://conceptodefinicion.de/campo/
http://conceptodefinicion.de/tiempo/
http://conceptodefinicion.de/metas/
http://noticias.infocif.es/noticia/rodeate-de-personas-positivas-y-haras-tu-empresa-mas-competitiva

1.2. ¢Qué es la gestion empresarial?

La Gestion empresarial es el proceso de planificar, organizar, ejecutar y evaluar una
empresa, lo que se traduce como una necesidad para la supervivencia y la
competitividad de las pequefias y medianas empresas a mediano y largo plazo.

La gestion funciona a través de personas y equipos de trabajo para lograr
resultados. Cuando se promociona a una persona dentro de una empresa, es
necesario que también se promocionen también sus responsabilidades y no caer en
ciclos sin sentido donde las mismas persona hacen las mismas cosas todo el tiempo.

(ocampo, s.f, parr.85y 86)

1.2.1. ¢Por qué cambiar?

Mucha gente dentro del mundo empresarial, se pregunta: ¢ Por qué cambiar?, ¢Es
gue acaso los Consultores no hemos llegado a convertir la palabra cambio en un
tema de moda, a fin de tener un elemento que justifique el trabajo que realizamos?,
¢,Como es posible que siendo yo exitoso hoy, no voy a poder serlo en el futuro?.
Estas y muchas otras interrogantes se las hacen los capitanes de empresa,
directores y gerentes, dia tras dia.

En vez de contestar a estas preguntas directamente, voy a sugerir algunos
elementos que le permitiran al lector llegar a sus propias conclusiones. Supongamos
gue nuestra empresa esta funcionando mal actualmente y tenemos multiples
problemas que nos restan competitividad; evidentemente, si este es el caso, no hay
nada que discutir, o cambiamos o desaparecemos. Este caso anterior no es
interesante, por lo obvio de la respuesta, pero ¢qué pasa si nuestra empresa hoy

en dia es exitosa y posee una importante posicion en el mercado?



En este caso yo me preguntaria, ¢habra alguien en la competencia preparandose
para ser mejor que nosotros?, y si alguien lograra hacer las cosas mejor que
nosotros y ser mas competitivos, estariamos en condiciones de mantener nuestra
posicion en el mercado?, ¢Qué empresas o productos, que hoy en dia no son
competencia nuestra, podrian serlo el dia de mafiana y desplazarnos del mercado?,
¢, Qué cosas han cambiado en nuestro mercado y nosotros aun no lo sabemos?,
¢,Han cambiado los gustos o las necesidades de nuestros clientes?, ¢ Qué empresas
extranjeras, que compiten con nuestros productos, podrian entrar al mercado en los
préximos afos?, ¢ Como puedo extender mi mercado hacia otros segmentos u otros
mercados?

Las respuestas a cada una de estas preguntas proveen elementos para entender
por qué debemos cambiar. El mundo de hoy en dia se mueve demasiado rapido. En
estos tiempos la informacion llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa
y el mundo se ha convertido en la famosa Aldea Global. EI cambio ha sido la ley de
la vida desde la antigiedad, sin embargo, la velocidad de cambio actual es
sumamente alta y peligrosa para los negocios.

Este aumento gradual de la velocidad de los cambios y del ritmo de vida de la
sociedad, ha llevado al ser humano a establecer diferentes paradigmas del cambio;
veamos a continuacion cuales son:

1. Resistir el cambio: Este es el lamado modelo de oposicion y esta basado en el
concepto de actuar para que nada ocurra. Cuando la tasa de cambios en la
sociedad era muy baja, los seres humanos podian darse el lujo de hacer
oposicién al cambio, ya que este no era algo avasallante, sino muy gradual. Sin
embargo, al final la gente que sobrevivia a los cambios tenia que adaptarse
para hacerlo. Este paradigma goberné a la humanidad durante la mayor parte
de su historia, desde sus inicios, hasta el siglo XIX. La historia nos muestra
infinidad de casos que ilustran esta afirmacion. La Iglesia Catdlica, hoy en dia,
es un ejemplo de este paradigma. No fue hasta 1995 que le fue concedido el
perdén a Galileo, por parte del Papa Juan Pablo II.

La velocidad de reaccion de la Iglesia es muy baja y le toma unos cuantos siglos.

¢, Sera por eso gque le ha costado tanto mantener su supremacia como religion?



2. Adaptarse al cambio: Este es el lamado modelo de reaccién y estd basado en

el concepto de cambiar para que todo siga igual. Este paradigma se hizo vigente
a finales del siglo XIX, como producto del convencimiento de que frente a los
cambios del entorno habia que adaptarse.
Aln hoy en dia este es el paradigma que esta vigente en la mayoria de nuestras
organizaciones, pero no deberiamos llegar al siglo XXI, bajo el control de este
modelo reactivo que ha llevado a la quiebra a innumerables empresas que
fueron exitosas en el pasado y no se dieron cuenta que el mundo habia
cambiado y era necesario renovarse. La reaccion solo tiene sentido cuando
ocurre en un modelo de proactividad. Los dinosaurios fueron incapaces de
adaptarse a los cambios de la tierra y eso los llevé a sucumbir. Los dinosaurios
empresariales (corposaurios) que actualmente pueblan la tierra, corren el riesgo
inminente de sufrir las mismas consecuencias, si persiste la despreocupacion
acerca del futuro.

3. Generar el cambio: Este es el paradigma emergente, que hemos llamado
modelo proactivo y estad basado en el concepto de cambiar para obligar a los
demas a cambiar. Este va a ser el paradigma del préximo siglo y propone que
las organizaciones exitosas son aquellas que cambian el entorno y obligan a los
demas a cambiar.

Adaptarse es un problema de supervivencia, pero generar el cambio es lo Gnico
que nos permite ser competitivos. El modelo de Gestion Estratégica es el
modelo de este paradigma del cambio. Si somos capaces de imponer el ritmo
de los cambios, estaremos siempre un paso adelante de la competencia,
obligando a esta a reaccionar frente a nosotros. Mientras la competencia esté
pendiente de sobrevivir, nosotros estaremos manteniendo nuestras ventajas

competitivas. (Betancourt Tang, 2002, pags. 17-20)



1.2.2. Las claves de la gestion empresarial de hoy

Joel Barker, en su libro Paradigmas(3) menciona los que, para €l, son los tres
elementos claves de la Gestion Estratégica Empresarial, para quienes deseen ser
competitivos hoy en dia, estos son: Excelencia, Innovacion y Anticipacion.

1. Excelencia: La excelencia es la base minima de partida para competir, sin ella,
la organizacion no tiene futuro.

Segun Barker (y compartimos la idea), la excelencia es lo minimo que se necesita
para comenzar. ¢ Por qué la excelencia se convierte en la base minima de partida?.
La excelencia es el fundamento basico de las organizaciones para el siglo XXI,
porque simplemente ya hay quienes lo estan haciendo y para poder estar en el
mundo competitivo del mafiana, hay que hacer, por lo menos, lo que ellos estan
haciendo; si no, estaremos fuera del mercado. Es un problema de comparacion, ya
gue hay toda una gerencia (como es el caso de la gerencia japonesa),
conceptualizada bajo estos principios y cualquiera que quiera competir en una
economia global, tiene que estar por lo menos a ese nivel, de ahi en adelante solo
gueda el camino de superar esos elementos.

Cuédles son los componentes que tiene esta Gerencia de la excelencia: primero
la calidad total que involucra calidad humana y calidad de procesos. Calidad ya no
es un enfoque mecanico de llevar estadisticas de los procesos. Ademas de eso, lo
mas importante es la calidad del individuo que realiza la tarea. Calidad implica
comenzar primero por un proceso de calidad y reingenieria del ser humano
(reingenieria del pensamiento), para después implantar los procesos en el ambito
de herramientas de calidad. La reingenieria del pensamiento involucra nuestra
capacidad de enfrentar nuevos paradigmas de una manera fresca y creativa. Si
gueremos cambiar hacia un futuro mejor, es necesario cambiar nuestros
comportamientos, nuestros pensamientos y nuestros sentimientos. No es a traves
de las herramientas estadisticas que se logra el cambio, el control estadistico de
procesos es algo posterior, ya que constituye la parte mecanica del proceso.

Cuando hablamos de calidad humana, hablamos de desarrollo personal,

autoestima, vision personal y profesionalismo.



Profesionalismo no significa titulos, mas bien estamos hablando de entender
nuestro rol dentro de la organizacion con un sentido de profesion.

Profesionalismo es casarse con una forma de hacer las cosas, con una profesion,
como una forma de vida de cada uno de nosotros. Hay un aspecto importante en la
calidad personal que es el que se refiere a la vision. La mayor parte de nuestra
gente, en el pais, no posee una vision personal, estan en las organizaciones a la
deriva, no saben a donde van y cuando uno les pregunta que van a ser o hacer en
el futuro, normalmente no lo saben. La gente piensa que es una adivinanza sobre
el porvenir y no se da cuenta que el futuro esta en funcion de esa vision que nos
proponemos lograr. Cada uno de nosotros debe estar donde esta, no por
casualidad, sino porque en algin momento quiso estar. Las cosas buenas que uno
logra en la vida no llegan por azar o por casualidad, sino porgue uno mismo
establece las condiciones necesarias para poder llegar.

Otro elemento relacionado con la calidad humana es el que tiene que ver con la
formacion y el aprendizaje en equipo. Una organizacion aprende a través del
aprendizaje de sus miembros, sin embargo eso es condiciéon necesaria, pero no
suficiente; si los miembros de la organizacién no interactian entre si, jamas habra
aprendizaje como organizacion, habra aprendizaje individual, pero no aprendizaje
de equipo.

En este Ultimo aspecto hay un gran cambio de paradigma en el ambito de las
organizaciones. Antes un trabajador llegaba a una organizacién para salir de alli, 25
0 30 afios después con una jubilacion. Hoy en dia no es asi, sin embargo, debemos
pedirle a cada trabajador que, si se va a “montar en el autobus”, se alinee con la
organizacion, a fin de garantizar que este llegue al menos hasta donde él se baja.
Dentro del proceso de formacién de equipos existe el problema de nuestros
paradigmas, estos afectan nuestro trabajo como equipo, por lo que debemos
identificarlos y cambiarlos. Existen dos procesos diferentes de aprendizaje, por una
parte esta el aprendizaje de mantenimiento que permite sacar provecho a aquellos
paradigmas que aun permanecen vigentes y el aprendizaje innovativo que es aquel
gue nos dice no soélo lo que aprendemos sino como aprender a aprender, enfrentado

nuevos paradigmas.
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Este udltimo es un concepto fundamental, una organizacion tiene que estar
preparada para aprender a aprender, ya que esa es una de las claves para la
competitividad.

Cuando hablamos de calidad de procesos, hablamos de mejoramiento continuo,
control estadistico y de un aspecto fundamental del elemento humano, que es la
participacion.

Son los trabajadores, es decir, la gente, quien hace el trabajo y quienes mejor
saben como hacerlo, aunque probablemente casi nunca les damos la oportunidad
de participar para que digan cual es la mejor manera.

Quisiera referir dos experiencias sencillas sobre este aspecto que he
mencionado. La primera de ellas se refiere a un sefior que trabajaba en una empresa
de productos alimenticios.

Trabajaba en una linea que elaboraba productos diferentes pero con las mismas
propiedades fisicas. En esa linea existia un problema, cada vez que se cambiaba
de producto, por el residuo del producto anterior que quedaba en las tuberias de
abastecimiento de la linea. Era necesario un engorroso proceso de limpieza a fin de
dejar la linea apta para producir otro tipo de producto diferente. Habian pasado
muchos afios con el mismo problema.

Cuando se inici6 un proceso de mejoramiento de la calidad y se estimul6 a la
gente a que diera ideas de como mejorar las cosas, el sefior antes mencionado dijo:
“yo tengo desde hace muchos afios una idea para resolver el problema del producto
residual en la linea”, acto seguido enumero una serie de pasos que permitirian sacar
totalmente el producto de las tuberias, de manera que no se produjera la pérdida
del producto residual y se evitara el gasto de tiempo excesivo en la limpieza. Al final
alguien le pregunt6 a ese trabajador: “por qué no nos diste esa idea antes” y él
respondio: “bueno, es que a mi nunca antes me habian pedido que lo dijera, nunca
me dieron autorizacion para que opinara al respecto y ahora que me dan la
oportunidad lo hago”. Ese pequefio granito de arena del trabajador significo para la

empresa un ahorro aproximado de diez mil délares mensuales.
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La falta de iniciativa del trabajador, es parte del mismo sistema. La mayoria no
posee iniciativa y el que no la tenga, simplemente se queda asi, pues no hay
razones para tomarla.

Otro ejemplo, lo constituye el caso de una trabajadora de limpieza de una
empresa de productos alimenticios envasados.

En este caso la sefiora se dio cuenta que ella podia hacer algo mas que limpiar
y entonces se dedicé a recoger las tapas que se caian de la linea de tapado de
frascos. Anteriormente, cuando las tapas se caian, lo que se hacia era barrerlas y
botarlas. La sefiora pidi6 que le compraran un frasco de alcohol y algodon y se
dedic6 a limpiar las tapas que se caian y las volvia a colocar en su sitio, a fin de que
fueran utilizadas. Ese simple cambio significO un ahorro aproximado de quinientos
ddélares mensuales para la empresa.

Dos cosas tan sencillas generaron cambios significativos. Por esto uno piensa
gue si cada uno de nosotros puede dar un pequefio valor agregado, cuando veamos
el todo, esa cantidad de pequefios elementos puede significar un gran valor
agregado.

El mejoramiento continuo, del que hablaremos mas adelante, es otro elemento
fundamental de la excelencia, como también lo es la reingenieria, que implica
redisefio de los procesos. Asi mismo encontramos el benchmarking, que sirve como
una forma de evaluar cOmo esta nuestra empresa con respecto a la competencia y
el entorno, ya que no somos entes aislados, sino que estamos dentro de un mundo
global, de competencia, de luchas y de alternativas, pero también de cooperacién y
gueremos estar comparandonos permanentemente en nuestro sector.

El benchmarking permite hacer redisefio de nuestros procesos internos. El
benchmarking se refiere a las mejores practicas del mercado, se busca a los mas
competitivos y los mejores en un area especifica y utilizamos estos elementos para

generar una guia que nos permita redisefiar nuestros procesos internos.
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Un aspecto de la excelencia, que es necesario considerar, es que el cambio se
hace de adentro hacia afuera, aun cuando las motivaciones vienen de afuera hacia
adentro porque hay un entorno competitivo; si nosotros no respondemos
adecuadamente a ese entorno y no somos capaces de enfrentarlo, el mismo nos
arropard y simplemente desapareceremos como organizacion; pero el cambio
comienza por nosotros, de forma gradual. No podemos esperar que los seres
humanos asumamos cambios de nuestros patrones de comportamiento o de
conducta, de una manera radical. Los cambios de conducta se dan de manera
gradual. La clave esta en primero cambiar yo para que luego cambien los demas.

No podemos seguir partiendo (como lo hacen muchos gerentes), que quienes
tienen que cambiar primero son los trabajadores. Un gerente que quiere que sus
trabajadores cambien, primero tiene que cambiar él, y por eso decimos que el
cambio es de adentro hacia afuera; no exijamos nunca a nadie que haga cambios,
si nosotros no somos capaces de hacerlo. EI cambio tiene que ser visto como un
reto personal y ese cambio tiene que estar orientado por nuestra visién personal.
Para dar excelencia, tiene que haber excelencia.

Otro elemento clave de la Calidad Personal, es la necesidad que tenemos, de
proyectar la imagen del cambio. El cambio no se puede quedar adentro, ese cambio,
esa imagen que hay que proyectar como individuo, como departamento, como
organizacion o como empresa, debe ser expresado. ¢Por qué?. Porque todos
nosotros trabajamos para un cliente y el cliente tiene expectativas respecto a
nosotros; si no somos capaces de hacerle ver a él, que estamos trabajando para
superar sus expectativas, el cliente simplemente nos deja. Por todo esto no solo hay
gue cambiar sino también proyectar la imagen del cambio. Es en este punto donde
es importante el modelaje personal.

2. Innovacion: El segundo elemento es la innovacién, la cual segun Barker, tiene
gue convertirse en una forma de vida para todos los miembros de la organizacion.

Como ejemplo aparece el famoso Kaysen japonés. Este paradigma del Kaysen
japonés, establece que todos los dias se tiene que mejorar algo y que estas mejoras

permanentes, se convierten, a la larga, en una estrategia de vida.
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Cuéndo se habla de “una forma de vida para todos”, Barker menciona el ejemplo
de un directivo japonés que cada vez que iba pasando por los diferentes puestos de
trabajo de la organizacion, le preguntaba a los trabajadores, ¢qué has hecho hoy
para mejorar? a partir de este hecho, se gener6 en la gente un sentimiento de
importancia hacia la mejora continua, ya que todo el mundo sabia lo que le iban a
preguntar cuando se encontrara con ese ejecutivo, de manera que todos estaban
pendientes de hacer cosas para que cuando les preguntaran tuvieran algo que
responder. Eso hizo que la innovacién se convirtiera en una forma de vida para todas
las personas dentro de la organizacion.

¢ Por qué la innovacion como una forma de vida? Veamos las razones que nos
llevan a ella. Primero, porque esta basada en la creatividad innata, que poseemos
los seres humanos como producto del uso de nuestro cerebro derecho.

Como todos tenemos ese cerebro derecho, nadie puede decir, “el mio no
funciona”. Todos poseemos esta herramienta y por lo tanto no tenemos ninguna
excusa para no usarlo. El problema de la creatividad es que le ponemos demasiadas
barreras y cortapisas para expresarla. Esto sucede porque pensamos que Si
expresamos nuestras ideas, los demas van a pensar que estamos locos y eso es lo
que ocurre normalmente.

Cuando uno expresa nuevas ideas, la gente piensa y dice que estamos locos.
Hace cinco o seis afios cuando los Consultores llegabamos a una empresa y
comenzabamos a manejar todos estos nuevos conceptos, la mayoria de los
Gerentes pensaban que estabamos desvariando. En esa época las palabras
Reingenieria, Redisefio y Cambio Radical eran una groseria o por lo menos eran
tabu.

Todas ellas significaban reduccion de la némina y desempleo, es decir,
amenazas. Los paradigmas imperantes es ese momento eran totalmente distintos.

Veamos otro ejemplo: hace unos afos el Fondo Monetario Internacional era una
pesadilla, hoy en dia muchos lo ven como una salvacion, y nos preguntamos: ¢ qué
paso, y ese no es el mismo Fondo Monetario Internacional, de antes?, ¢Qué

cambi6?, ¢ Cambio el FMI?. iNo!. Cambiaron nuestros paradigmas como pais.
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Muchas veces nuestro problema es que no queremos enfrentar los paradigmas
imperantes y se aprende a no decir nada, porque uno siente que corre el riesgo de
ser acusado de loco, de sofiador, o de cualquier otra cosa.

Pienso que es necesario enfrentar los modelos que inhiben el uso de nuestra
creatividad. Siempre he creido que la creatividad no requiere tanto esfuerzo para
gue se desarrolle, sino que mas bien se requiere usar el esfuerzo para identificar los
modelos mentales que la inhiben. Hacer que la gente use su creatividad es lo
primero que debemos enfrentar. ¢ Cuéles son esos modelos que impiden que yo
diga las cosas que se me ocurren y que pienso que pueden funcionar?. Existe una

” 113

gran cantidad de modelos que me lo impiden: “van a pensar que estoy loco”, “si lo
digo a lo mejor se ponen bravos conmigo”, “¢y si no obtengo el puesto que quiero?”,
y muchos otros que expresan nuestro deseo de quedar bien y ser aceptados. Si
logramos flexibilizar o cambiar estos modelos, lograremos que la creatividad fluya
con facilidad y eso nos permitira buscar siempre la construccion de nuevas
alternativas.

Es una buena préctica decirle a la gente que cuando traiga la solucion de un
problema especifico, traiga al menos dos alternativas, ya que eso los obliga a buscar
caminos diferentes de solucion, para no encasillarnos en una sola forma de verlo.
Pienso que cualquier persona con responsabilidad gerencial debe lograr que la
gente le brinde al menos dos ideas, ya que eso los estimula a hacer un esfuerzo.

En el caso de innovacion para la creacién y mejoramiento permanente de
productos y servicios existe un elemento fundamental y es que para poder crear
nuevos productos y servicios hay que conocer las necesidades del cliente, aun
cuando debemos reconocer que muchas veces no las conocemos bien, porque no
les preguntamos o bien porque cuando les preguntamos, lo hacemos muy mal.

Normalmente preguntamos sobre la base de lo que el cliente conoce y no sobre
la base de lo que el cliente necesita. Ambas cosas son distintas. Si a principios de
siglo, el sefior Henry Ford le hubiese preguntado a la gente como deseaba
transportarse de una ciudad a otra, la gran mayoria, por no decir toda, hubiese
contestado: “en una carreta tirada por caballos”.
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¢ Por qué esa respuesta?, porque ese era el paradigma que la gente conocia. Si
Ford le hubiese preguntado a la gente: “¢tu quisieras ir de una ciudad a otra,
montado en una caja que no tiene caballos y que puedes controlar con un artefacto
redondo?”, ¢Qué creen ustedes que le hubiesen contestado?. “Ud. esta loco”,
“¢.coémo una carreta sin caballos va a poder moverse?”. Las razones del rechazo a
la idea podrian haber sido cosas tales como: no era movido por caballos, no habia
carreteras, no habia bombas de gasolina y nadie sabia manejar. Era una verdadera
locura proponerle a la gente una idea tan descabellada, sin embargo, si Ford se
hubiese quedado alli, preguntandole a la gente cdmo queria transportarse, la gente
se habria limitado a decirle sélo lo que conocia.

La Unica manera de crear paradigmas distintos es pagando el precio de introducir
nuevas ideas. Conociendo las verdaderas necesidades y agregandole nuevos
atributos podemos construir nuevos productos y servicios. Si nos hubiésemos
guedado en lo que la gente deseaba, todavia anduviésemos en carretas con
caballos. Este es un aspecto en el que el mal uso de nuestra creatividad muchas
veces nos juega una mala pasada. Ocurre porque no sabemos cuales son las
verdaderas necesidades que tenemos que satisfacer, debido a que estamos
pensando en lo que la gente conoce (paradigmas existentes) y no en lo que la gente
necesita (posibles nuevos paradigmas).

La innovacion nos debe llevar a asumir el rol de lideres, tanto en el ambito
individual como en el organizacional, para dejar de ser seguidores crénicos y
pasivos. Una organizacion de seguidores crénicos y pasivos nunca puede ser una
organizacion lider; para que una organizacion sea lider, todos los miembros de ella
deben ejercer de alguna manera el liderazgo. Es necesario tener arraigado el
sentimiento de liderazgo y éste se ejerce a todos los niveles, social, politico,
religioso, profesional, gremial, etc. Esto debe crear un patron cultural compartido por
la mayoria de los miembros de la organizacion. Por esto decimos que la innovacion

deberia ser una forma de vida para todos.
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3. Anticipacion: El tercer elemento es la anticipacion. Con esto estamos hablando
de la organizaciéon proactiva. La organizacion proactiva es la que no espera que
ocurran las cosas para responder, sino que permanentemente esta identificando los
elementos que la van a llevar a ser competitiva en el futuro, adelantandose a los
acontecimientos o forzando situaciones para que lo que ocurra en el futuro le
favorezca.

La anticipacion debe llevarnos a considerar algunas tendencias que han
comenzado a aparecer en el &mbito mundial.

El estudio de tendencias es una manera fundamental de anticipar cambios, ya
gue las mismas cobran cuerpo en la medida que las organizaciones actlan para
reforzarlas algunas o para combatirlas otras, pero el simple hecho de tomarlas en
cuenta ya las convierte en elementos determinantes del proceso estratégico.

A través del conocimiento de las tendencias es posible anticipar muchos cambios
en nuestros negocios de hoy en dia. Por esto considero que vale la pena extenderse
en el analisis de tendencias, ya que éstas implican importantes cambios de
paradigma capaces de cambiar las reglas de los negocios del futuro en todos los

guehaceres del mundo organizacional. (Betancourt Tang, 2002, pags. 29-41)

1.3. Funciones de la gestion

La gestion empresarial se basa principalmente en cuatro funciones segun

Dominguez Rubio, que son:

1. Planificacién: se utiliza para combinar los recursos con el fin de planear nuevos
proyectos

2. Organizacion: donde se agrupan todos los recursos con los que la empresa
cuenta, haciendo que trabajen en conjunto

3. Direccion: implica un elevado nivel de comunicacion de los administradores
hacia los empleados, para crear un ambiente adecuado de trabajo, para
aumentar la eficiencia del trabajo.

4. Control: este podra cuantificar el progreso que ha demostrado el personal.

(ocampo, s.f, parr.87-90)


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
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1.4. Finalidades

Anteriormente la gestion era vista como la funcién de satisfacer las expectativas de
los propietarios de ganar dinero. Pero en la actualidad ha cambiado esa perspectiva,
desde la competencia y la funcion de la oferta en el mercado.

Se dice que mientras mas tecnologia exista, mas amplio sera el campo de la
gestion, sin embargo la automatizacion, la informatica, las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacion y las expectativas de la sociedad han puesto en
descubierto las carencias que tienen los directivos dentro de las empresas.

(ocampo, s.f,parr. 91y 92)

1.5. Herramientas para la gestion

La gestidn, al igual que muchas otras funciones dentro de la empresa, se basa en
cuatro herramientas principales otorgadas por Eco negocios, que son:

1. Plan de negocios

2. Estructura del negocio

3. Contabilidad
4

Lista de comprobacion

Plan de negocios

Un plan de negocios es una serie de actividades relacionadas entre si para el
comienzo o desarrollo de una empresa o proyecto con un sistema de planeacion
tendiente alcanzar metas determinadas. El plan define las etapas de desarrollo de
un proyecto de empresa y es una guia que facilita la creacion o el crecimiento de la

misma.


http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/ofertaydemanda/ofertaydemanda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/auti/auti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/curinfa/curinfa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/nvas-tecnologias/nvas-tecnologias.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contrest/contrest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
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Estructura del negocio

La estructura de negocios se refiere directamente a las responsabilidades que le
corresponden a cada persona dentro de una empresa y los tipos y estructuras de
negocios que se establecen regularmente, tales como: propiedad individual

sociedades, limitada y corporaciones.

Contabilidad

El uso de la contabilidad dentro de la gestion es muy importante, es por eso que el
gestor, debera tener altos conocimientos de contabilidad, para poder llevar a cabo

sus funciones como gestor.

Lista de comprobacion

Esta herramienta elaborada en forma de cuestionario por la Agencia Federal para
el Desarrollo de la Pequefia Empresa es una guia, que sirve para ayudarle a
preparar un plan de negocios completo y para determinar si sus ideas se pueden

realizar, y asi convertir sus suefios es realidades. (ocampo, s.f, parr. 93-98)

1.6. Control de la gestion

La gestidon debe estar al tanto de los cambios que se puedan producir en la empresa,
utilizando todos los elementos para responder a dichos cambios, en beneficio de
sus clientes y la sociedad.

La gestion debe tener un excelente control de sus funciones, debe de seguir de
cerca todas las actividades que realice, para corroborar que lo que se esta haciendo
este bien hecho y se realice en los tiempos adecuados.

El control de la gestion se basa en tres puntos importantes:

1. Finalidad y misién de la organizacion, definiendo claramente sus objetivos
2. Preparacion del personal para que trabaje con eficacia
3. Identificar y corregir impactos de cambios sociales. (ocampo, s.f, parr.99-101)


http://www.monografias.com/trabajos16/romano-limitaciones/romano-limitaciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/evolucion-sociedades/evolucion-sociedades.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/evolucion-sociedades/evolucion-sociedades.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Contabilidad/
http://www.monografias.com/trabajos15/disenio-cuestionarios/disenio-cuestionarios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
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1.7. Niveles y estructura de la gestion

Hace muchos afios que los cientificos descubrieron que nuestro universo lo
conforman una multitud de formas estructurales que operan en un sistema de
jerarquias intimamente ligadas.

Al extrapolar estas ideas a las mentes de las personas que configuran nuestra
sociedad, vemos como las mismas van siendo asimiladas y consecuentemente se
ven reflejadas en nuestra forma de proceder y organizarnos.

Recientemente, uno de estos postulados ha emergido entre las ciencias
modernas: el concepto de ecosistema. En €l los elementos de nuestro medio
ambiente se combinan entre si, de tal forma que cualquier cambio que se produzca
en alguno de ellos, se ven afectados directamente todos y cada uno de los
elementos que se estén considerando.

Esto contrasta con las ideas que se barajaban antiguamente, donde las distintas
partes del medio ambiente no tenian otra relacion que la simple secuencia, como
una maquina.

Pongamos un ejemplo: consideremos las dos actitudes de un agricultor que
desea que su granja sea rentable.

Si considera la granja como un mecanismo o instrumento de produccion, realizara
acciones:

1. Para aumentar las cosechas, el agricultor utilizara fertilizantes para mejorar los
cultivos, y pesticidas para eliminar los insectos y las malezas que hacen peligrar
la cosecha.

2. Para aumentar la productividad empleara tractores en vez de animales y
mecanizara los elementos de la produccién para reducir o evitar la mano de
obra.

Por el contrario, si nuestro agricultor considera que su granja forma parte de un
ecosistema de equilibrio compensado, comprendera que:

1. Elfertilizante se filtrara por la tierra hasta llegar a las corrientes subterraneas de
agua, provocando una concentracién organica que impedira la oxigenacion de

este valioso e imprescindible liquido.
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2. Esto provocara la desaparicion de muchos seres vivos, y las algas y malas
hierbas impediran el paso del agua, bloqueando las corrientes naturales y
afectando el drenaje de las tierras.

3. El uso indiscriminado de pesticidas hara que los insectos se vuelvan mas
resistentes y habra que aumentar las dosis para eliminarlos. Estos componentes
quimicos entran en la cadena alimenticia que llega por ultimo a los animales de
quienes tomamos la leche.

4. Con el tiempo los seres humanos introducimos en nuestro organismo estos
venenos, con resultados que afectan al sistema nervioso, comportamientos,
manera de pensar etc.

5. Los tractores y otras maquinas de labranza comprimen la tierra y esta no puede
drenarse con facilidad lo que afecta a las aguas subterrdneas, cuya funcién es
mejorar la calidad de los campos. También acelera el proceso por el cual los
residuos de fertilizantes llegan a las vias de agua.

6. Una vez producidas estas alteraciones, todo el sistema refleja la cadena de
cambios producidos y nos encontramos con un panorama totalmente distinto de
cuando empez6. Y lo que es peor: la mayoria de estos cambios son

incontrolables. (Rubio Dominguez, 2008, pags. 64-65)

Como todo en la vida, la organizacion empresarial es jerarquica, basada en

niveles superiores e inferiores.
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Figura:. Jerarquia de la organizacion

Director general Representan la  parte

Director ejecutivo superior de la gestion

Directores comerciales Gestion intermedia

Gerentes de area

Jefes de venta Estan al frente de la gestion
Supervisores

Vendedores

Asesores Personal de apoyo
Figura 1.1. (Elaborado por autores del seminario de graduacion, ocampo, s.f.)

Que la empresa esta estructurada de esa manera no es solamente casualidad,

trae consigo ventajas y desventajas, que se describen a continuacion

Ventajas

1. Areas de actividad y/o responsabilidad claramente definidas de quien dimanan
directrices concretas.

Asegura que cada nivel inferior solo tiene un inmediato superior.

Las instrucciones son directas y se evitan conflicto de intereses.

En la mayoria de los casos produce un alto nivel de lealtad y cohesion.

a M b

Individualmente se consigue un grado amplio de libertad de actuacion, ya
qgue las funciones y las responsabilidades se circunscriben a la concrecién

mas absoluta.

6. Sitodo funciona bien, se ven libres de otras responsabilidades mas alla de

sus limitaciones.


http://www.monografias.com/trabajos4/confyneg/confyneg.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml

22

Desventajas

1. Se puede fomentar una actitud "ellos /nosotros" que limita la formacion de
equipos.

2. Fomenta el aumento de practicas que obstruyen y endurecen las relaciones
con la direccion.

3. Reduce la capacidad por parte de algunos miembros de la organizacion, de
valorar la misma y crea barreras en la comunicacion interna.

4. Limita las oportunidades de sus componentes de adquirir mayor experiencia,
necesarias para la promocion dentro de la empresa a puestos de mayor y
mas alta responsabilidad. (ocampo, s.f, parr. 102-109)

1.8. Campo de accién

Los mercados cada vez mas competitivos y mas globalizados exigen por parte de
las empresas una capacidad y flexibilidad muy elevada para adaptarse a los
cambios rapidos. Los negocios enfrentan ciclos mas cortos para la introduccién de
nuevos productos y servicios, asi como para dar respuesta rapida, y personalizada
al mercado.

La gestion empresarial abarca el ciclo de negocio de la empresa, con un enfoque
no solo en el mejoramiento de los métodos de produccién, sino también, en la
consideracion de los recursos requeridos, la forma de conseguirlos y administrarlos.

Ademas, determina si lo que la empresa produce y vende es realmente lo que
necesita el mercado, selecciona los canales de distribucién adecuados para hacer
llegar los productos al mercado correcto y finalmente establece una realimentacién
de todo el proceso para lograr un verdadero mejoramiento continuo del negocio.
(ocampo, s.f, parr. 110y 111)


http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos/promoproductos/promoproductos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/discurso/discurso.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml
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1.9. Desafios de la gestion

La gestion, en toda organizacion, requiere adecuarse al caracter del trabajo. Uno de
sus objetivos principales es conducir los esfuerzos que realizan sus trabajadores en
pos de los objetivos de la organizacion. Su éxito, por tanto, depende de su capacidad
para lograr los niveles més altos de productividad, de manera que sus empleados
rindan de acuerdo a sus reales potenciales de desempefio. Durante las ultimas
décadas, se han producido importantes cambios en el caracter del trabajo si
cambios correspondientes en las modalidades de gestion.

El cambio méas sobresaliente en el trabajo apunta al hecho que el trabajo manual,
pilar de las empresas y organizaciones del pasado, ha dejado de ser preponderante,
cediendo su importancia al trabajo no manual (trabajo intelectual o de conocimiento.

El trabajo no manual exige de modalidades de gestion radicalmente diferentes de
aquellas requeridas por el trabajo manual. Pues bien, aunque el caracter del trabajo
se ha modificado, la gestion sigue aplicando todavia los mismos modelos del
pasado, sigue siendo un tipo de gestion disefiada para un tipo de trabajo que ya
dej6 de existir.

El trabajo no manual tiene, al menos, dos componentes muy diferentes. El
primero, es un conocimiento técnico de especialidad. Todo trabajador no manual es
un especialista en alguna disciplina. Es un trabajador de conocimiento en un area
determinada. Sin embargo, hay un segundo componente que no siempre es
adecuadamente reconocido y que incide de manera determinante en la efectividad
alcanzada por el trabajador de conocimiento.

El trabajador de conocimiento trabaja conversando, con otros 0 consigo mismo.
Su efectividad no so6lo depende de sus conocimientos técnicos de especialidad, sino
también, y de manera no menos importante, de sus competencias conversacionales
genéricas.

Los resultados que obtiene no sélo remiten a sus conocimientos sino también, de
manera decisiva, a la manera como conversa y a las competencias e

incompetencias conversacionales que exhiba.
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Como todo trabajador no manual, directivos y gerentes son agentes
conversacionales. La gestion organizacional se realiza conversando y su éxito o
fracaso esta determinado por las competencias conversacionales de tales directivos
y gerentes. Pero ello es igualmente valido si la gestiobn esta dirigida a
trabajadores manuales o no manuales. El punto que interesa destacar es que el tipo
de gestion que conduce a un aumento de la productividad del trabajador no manual,
produce efectos opuestos cuando se trata de trabajadores no manuales, de
trabajadores de conocimiento.

Aquello que funcionaba con los trabajadores manuales, con los trabajadores no
manuales muestra efectos restrictivos. Su capacidad productiva se ve inhibida. Y
esto es precisamente lo que esta sucediendo hoy en dia y lo que se ve expresado
en el reconocimiento de que estos trabajadores solo estan rindiendo al 20% de su
potencial.

Para abrir nuevas modalidades de gestion es indispensable transitar desde una
modalidad que Illamamos "el gerente-capataz" a otra muy diferente que
la literatura empresarial ha comenzado a llamar "el gerente-coach”.

Se trata de dos modalidades de gestion diametralmente opuestas. La primera se
funda en el miedo, la segunda es generadora de confianza. La primera le pre-
establece al trabajo sus 6ptimos de desempefio, la segunda fija minimos aceptables
y establece desafios abiertos.

La primera se dirige al cumplimiento de tareas, la segunda al logro de resultados.
La primera se ejerce sobre las acciones del trabajador, la segunda se dirige a la
disolucion de aquellos obstaculos que individuos, equipos y procesos, encuentran
en su desempefo. (ocampo, s.f, parr. 112-119)

1.10. Los sistemas de gestion

Hasta principio del Siglo XX el enfoque de la gestion hacia los trabajadores era
excesivamente paternalista. Existia la conviccion de que los trabajadores

satisfechos producian mejores resultados que los descontentos.
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Para conseguir esta satisfaccion, los empresarios mas progresistas mejoraron las
condiciones tanto ambientales como motivadoras de su mano de obra, con la
esperanza de verse compensados con mayores beneficios al disponer de
trabajadores mas eficientes o entusiastas.

Tuvieron que pasar muchos afios para que se dieran cuenta de que, si bien
dichos planes podrian producir resultados, en ciertas circunstancias, en vez de
presentar una solucién satisfactoria, el fracaso era evidente.

Posteriormente los investigadores empezaron a enfocar el asunto en dos vertientes
de la gestion, conocidos como: el enfoque tradicional y el enfoque de las relaciones
humanas.

Con los métodos de investigacion operativa utilizados durante la segunda guerra
mundial aparecio un tercer enfoque, conocido como "enfoque sistematico".

A continuacién se describen cada uno de los enfoques de la gestion dados por
Rubio Dominguez. (ocampo, s.f, parr. 120-123)

1.10.1. El enfoque tradicional

Estudia la estructura de la organizacion y define los papeles de las personas en la
misma. La contribucion més importante de éste enfoque ha sido definir y analizar
las tareas que son necesarias para crear y potenciar una empresa. Se crea un marco
de referencia que permite a los gestores disefiar las tareas, como dividirlas en otras
tareas y la coordinacion entre las mismas. Este enfoque no es del todo completo
porque es un enfoque estatico. (Ocampo, s.f, parr. 124)

1.10.2. El enfoque de las relaciones humanas

Es en definitiva el resultado de la investigacion de lo que realmente acontece en la
organizacién, como son las personas que trabajan en ella y la forma de como la
organizacion informal existe dentro de las estructuras formales, y sobre todo, lo que
aportan los pequefios grupos de produccidon y otros muchos aspectos de

la conducta humana en el trabajo.
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La principal limitacion de este enfoque es que los seres humanos son tan
complejos que todavia se desconocen muchas de las causas de gran parte de

la conducta. (ocampo, s.f, parr. 125)

1.10.3. El enfoque sistematico

En el estudio de las organizaciones este enfoque es mas amplio y mas dinamico
gue los anteriores. Al estudiar el progreso de las organizaciones se observa toda la
interrelacion e interdependencia de los distintos elementos que la componen,
incluso la relacion de la organizacion con su entorno o medio ambiente.

Los tres tipos de gestion, tiene sus ventajas e inconvenientes, depende de usted,
gue escoja el que mejor se adapte a sus necesidades y expectativas. (ocampo, s.f,
parr.126)

1.11. Cualidades y conocimientos de un buen gestor

La gestion se ocupa preferentemente del personal. La calidad y eficiencia de los
miembros de la organizacion es de suma importancia. El progreso de la empresa,
su continuidad y el mantenimiento de una estructura que garanticen su desarrollo y
resista la inexorable prueba del tiempo, precisa de un control permanente de todas
las coordenadas de su evolucién, afianzando y /o potenciando sus puntos fuertes.

La moral del personal no debe verse afectada, con conflictos encubiertos,
agresivos o provocados, - por las frustraciones de una mano de obra euférica al
principio y decepcionada después -, que pueda presentar actitudes desfavorables a
la cohesidn, debido al hecho, de que dentro del equipo directivo no se encuentre a
nadie que aporte soluciones para resolver los conflictos de la empresa.

Por ello, la preparacion del gerente es importante, ya que si carece de la
formacion adecuada o su personalidad es incorrecta, poco o nada podra hacer para
la solucién de los problemas, salvo que esté dispuesto a auto desarrollarse.

Es importante que el gestor comprenda que su responsabilidad principal es

identificar dichos objetivos como parte sustancial de la empresa que dirige.
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Estas relaciones con el conjunto del personal a todos los niveles, suponen un
sistema de triple dependencia basada en la informacion, la autoridad y los
elementos de las comunicaciones internas; todo ello tendente a lograr los objetivos
de la organizacion.

Es importante que el gestor comprenda que su responsabilidad principal es
identificar dichos objetivos como parte sustancial de la empresa que dirige.

El gerente tiene una responsabilidad especial con sus subordinados, pero si
aplica esta responsabilidad Uunicamente en términos de control y supervision, no
estara cumpliendo con ella.

Tiene que establecer un sistema de interrelacion que indique:

1. El personal debe conocer con claridad que se espera de ellos.

2. El personal debe participar directamente en la fijacion de sus objetivos
de trabajo.

Esto propiciara la claridad y eficacia de la tarea a desarrollar y hard que el
subordinado se sienta mas comprometido y dispuesto a colaborar.

1. El personal debera sentirse apoyado con los recursos fisicos y humanos
necesarios para lograr sus objetivos.

2. El personal aportard y podra desarrollar sus propios recursos
personales para poder actuar con mayor eficacia. Por su parte la empresa le
ayudara a conseguirlo mediante el asesoramiento o consejos permanentes
e incluso con una formacion adicional.

3. El personal debe recibir informacion coherente o comentarios criticos
sobre su actuacion. Si bien habra que criticar a veces su actuacion, esto le
servira de incentivo y no de amenaza coercitiva que pueda lesionar su
autoestima. El conseguir estos objetivos en las relaciones personales y el
respaldo sin limites de la direccién supone mayor recompensa que los meros

incentivos econdmicos. (Rubio Dominguez, 2008, pag. 18)
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1.11.1. Relaciones a otros niveles superiores de la organizacion

Hasta ahora hemos visto los aspectos de la comunicaciéon en los niveles bajo e
intermedio de la pirdmide la organizacion empresarial. A muchos Gerentes esta
parte no les supone grandes problemas. Pero cuando tienen que tratar a otros
niveles de la Direccion, como puede ser con el Director General o Presidente de la
empresa es cuando creen haber identificado o descubierto las auténticas
frustraciones de su trabajo.

Las comunicaciones ascendentes, entre directivos, de menor a mayor nivel,
revelan toda una serie de ansiedades profesionales.

El problema en esta relacion puede resultar dificil o comprometido para el
Gerente, que se pone a la defensiva al tener que asumir una postura subordinada
ante alguien con mayor autoridad que él.

Incluso, las relaciones entre directivos del mismo nivel pueden contener a veces
un elemento competitivo que impide tratar abiertamente asuntos importantes de la
empresa. Un ejemplo claro, es la funcién del responsable del area de recursos
humanos que ante sus compaferos de la direccion, su tarea resultara —
aparentemente- menos productiva que las de producciébn o comercial. Los
programas de formacién o adiestramiento para el personal parecerdn una pérdida
de tiempo y dinero. La realidad, como veremos mas adelante, demuestran lo
contrario.

Si no existe una eficaz y cordial relacion entre los responsables de las distintas
areas funcionales de la empresa, todos los programas que no reciban el respaldo
unanime de todos ellos, posiblemente perjudicara las iniciativas o programas futuros
y tendran a partir de ese momento mas dificultad para obtener los recursos
necesarios con el respaldo de la Direccion General. (Rubio Dominguez, 2008, pag.
19)
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1.11.2. Consecuencias de estarelacion interprofesional

Un problema muy comun en las empresas que crecen con rapidez es que las
cualidades que propiciaron que la empresa emergiera de su estado inicial pueden
ser ahora el obstaculo principal para el completo desarrollo de su crecimiento.

El emprendedor o empresario que sobrevivio al principio por su ingenio y valentia,
puede resistirse a los cambios y propiciar o provocar el principio del fin de la
empresa.

Un ejemplo tipico es el nacimiento, crecimiento y decadencia de Galerias
Preciados S, A. Don José Ferndndez fund6 estos grandes almacenes, luché
duramente para hacer lider en ventas hasta asegurar el crecimiento de su firma y
convertirla en los almacenes de venta al “detalle” mas importante de Espafia.

Més tarde, como todos sabemos, la empresa empez06 a decaer y a perder terreno
con respecto a su principal competidor El Corte Inglés. La incapacidad de D. José
Fernandez de adaptar la empresa de su forma piramidal basada en el jefe Unico y
absoluto a una organizacion diversificada con auténticos profesionales de la gestion
empresarial, llevo a la empresa casi a la ruina, pese a los importantes logros
alcanzados en etapas anteriores.

Aungue quiso reaccionar y puso en manos de sus hijos la responsabilidad de la
gestion, incorporando a buenos profesionales con historiales académicos muy
brillantes con una estructura de gestion bien preparada, su crecimiento y expansion
ya estaban deteriorados, por aprovechar sus ventajas competitivas e hizo que la
clientela se pasara en su totalidad a esta empresa en detrimento de Galerias
Preciados.

En contraste con D. José Fernandez, Don Ramén Areces, de El Corte Inglés,
demostré6 como los modernos sistemas de gestion aplicados en su empresa
aseguraba el rapido crecimiento la misma hasta convertirla en una multinacional.
Pensando, planificando y estudiando el futuro de su empresa, Don Ramén Areces

establecio la base de una estructura directiva que hoy sobrevive en su esencia.
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Este ejemplo nos demuestra la importancia de la creatividad como parte de los
recursos naturales del empresario; en otras palabras el Sr. Areces tuvo la habilidad
de potenciar la estructura de su empresa teniendo en cuenta las relaciones entre
los factores humanos y técnicos que la componen y le afectan. (Rubio Dominguez,
2008, pags. 19-20)

1.11.3. El empresario de éxito

Ningun ser humano esta perfectamente cualificado al cien por cien para realizar
tareas referidas a las relaciones con otras personas, motivarles, persuadirlas y crear
oportunidades para las mismas. Los puntos que a continuaciéon especificamos
presentan el perfil que debe reunir todo empresario para alcanzar su maximo
desarrollo.

1. Un empresario es ante todo alguien que trabaja activamente y tiene una
ilimitada vocacién por los negocios.

2. El empresario no tiene que temer los cambios que se puedan producir en su
entorno y debe estar dispuesto a dejar de lado practicas obsoletas o
desfasadas en interés de su empresa.

3. Tiene que estar continuamente aprendiendo y ser capaz de adquirir nuevas
habilidades y conocimientos.

4. Aunque posea una imaginacién bien desarrollada, el empresario debe
concebir siempre ideas practicas.

5. EI empresario debe saber delegar no soOlo las tareas, sino las
responsabilidades para ejecutarlas.

6. Necesita cualidades especiales para relacionarse con otras personalidades
distintas a la suya y tratar de adaptarse a las mismas para sacar el mayor
partido posible.

7. Tiene que saber planificar su tiempo y saber combinar perfectamente sus
recursos tanto fisicos como intelectuales para conseguir los resultados

previstos.
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Comprender la importancia de las cualidades personales en la gestién de una
empresa, ha propiciado la aparicion de programas y cursos de formacién para
Directivos, impartidos por Universidades, Escuelas de Negocios, y las propias
empresas que desarrollan programas formativos para sus dirigentes.

Las prioridades de estos programas son:

1. Desarrollar la agilidad mental.

Mantener las dotes de creatividad.

Reflexionar sobre la naturaleza del trabajo y el fin de la organizacion.
Permitir la evaluacion perioddica de los puntos fuertes y débiles del personal.
Potenciar las cualidades personales.

o g bk~ w N

Examinar las relaciones internas de la organizacion.

Este desarrollo podr4 complementarse con cursos de formacion, aunque éstos
nunca sustituiran del todo las experiencias personales que forman parte de la
organizacion.

Hay que tener en cuenta las edades de los grupos de gestion, la planificaciéon
progresiva de puestos de responsabilidad y los métodos internos de evaluar y

compensar la labor de gestion. (Rubio Dominguez, 2008, pags. 20-21)

1.12. Beneficios

Toda empresa 0 negocio solo existe si obtiene beneficios, ya que los beneficios dan
a la empresa la oportunidad de crecer y desarrollarse, asi pues una empresa que
no obtenga beneficios tiene que gestionar perfectamente sus recursos, tanto
obtenibles como disponibles para no fracasar y como consecuencia caer en
la banca rota.

A continuacion se enumeran algunas caracterizaditas de los beneficios dentro de
una empresa:

1. Beneficios es el resultado éptimo de una activad empresaria, y este solo puede

medirse al finalizar un determinado periodo.

2. Beneficio prueba la capacidad del empresario para lograr sus objetivos.
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3. Beneficio actia como fuerza impulsora de la gestién, estimulando la busqueda
de alcanzar buenos resultados en un medio competitivo, elevando los niveles
del marketing, el disefio del producto o su distribucion.

4. Todos los negocios deben su potencializar al maximo sus posibilidades afio
tras afio y obtener el mayor beneficio posible.

5. Podria decirse que unos impuestos demasiados altos restan motivacion para
la eficacia a largo plazo y frena el progreso del pais. (ocampo, s.f, parr. 134-
138)

1.12.1. Beneficios ala sociedad

Una empresa obtendr& mas beneficios si su estrategiase basa en
innovacion, motivacién y eficacia, estos beneficios aumentan el valor de la
empresa, permite la distribucion mas equitativa de los mismos y recompensara a
guienes formen parte de ellas, accionistas, directivos, empleados...etc.
¢Por qué se necesitan recompensas?
1. Una buena empresa, permite invertir a muchos ahorradores privados.
2. Los beneficios que la empresa le da al estado, le permite a este dotar a la
sociedad en general de mejores servicios.
3. Los beneficios estimulan el desarrollo de nuevas tecnologias y el uso de
nuevos meétodos de marketing, distribucion vy financiamiento. (ocampo,
s.f, parr. 39-41)

1.13. Clientes

Muchas de las veces se olvida que el objetivo de las actividades que realizamos es
el cliente. Un empresario tiene la obligacion de asegurar que se asimile
correctamente la idea del cliente como objetivo, ya que una persona que trate mal

al cliente se considera una falta grave y se pone en evidencia toda la empresa.
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La capacidad de crecimiento de una empresa se basa en hasta donde se pueden
identificar las necesidades de sus clientes y en como sustentarlas, otro punto
importante, es no esperar a que el cliente valla a comprar nuestro producto, hay que

salir a buscar activamente al cliente. (ocampo, s.f, parr. 142-143)

1.14. Ideas para mejorar la gestion

Para poder mejorar la gestion se recomienda que ademas de todo el uso
tecnoldgico, la preocupacion por las ventas, la continua revision hacia la
competencia y el apoyo del gobierno, se inculque en todo empresario y en toda
persona que desee convertirse en empresario los siguientes puntos que segun Juan
Manuel Gomez Castillo, lo ayudaran a crecer no solo como empresario, Si n0O como
ser humano.

Logre una empresa triunfadora

Logre una empresa rapida al cambio

Descubra al ser mas importante en su vida

Conviértase en un triunfador

Convierta sus suefios en realidad

Practique la ética

Reinvierta en su empresa

Aprenda a perdonar

© ©® N o g bk~ wDd PR

Nunca enferme de éxito

10. Invierta en un bien social

Logre una empresa triunfadora

Para lograr una empresa triunfadora es necesario que:

=

El trabajador sea un triunfador

2. La empresa se incubadora de campeones.
3. Sepamos a donde queremos ir
4

. Queremos lograr
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Para poder triunfar hay que ser ambicioso y atacar la mediocridad dejando

de ser mediocre.

Logre una empresa rapida al cambio

En un futuro, el mundo empresarial va a dividirse en dos grandes grupos, las

empresas rapidas al cambio y las empresas lentas al cambio.

Una empresa que aprovecha las ofertas del mercado, son las empresas mas

preparadas, las rapidas al cambio, y usted ¢ Qué tipo de empresa quisiera tener?

Descubra al ser mas importante de la vida

"El ser humano es la excelencia de la excelencia, el ser mas importante de la vida

sSomos nosotros, somos la maravilla mas excelsa de la creacién humana”

Conviértase en un triunfador

Figura: Formula de un triunfador

Buena Estrat
E,\:::l suerte E:]:l egia [
1

Figura 1.2. (Elaborado por autores de seminario, ocampo, s.f.)

La formula anterior muestra claramente los aspectos que se necesitan para poder

obtener el triunfo, ademas hay que tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1.

2.
3.
4

Dedique parte de su vida a desarrollas su talento
La buena suerte, valla a buscarla no cae del cielo
Convierta los obstaculos en retos

Sea interesado
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Convierta su empresa en ganadora
Busque un jefe con experiencia, ya que esta siempre es necesaria
Utilice bien el tiempo, 50% para resolver problemas y el otro 50% para

crearlos
Convierta sus suefios en realidad
"El secreto de ser siempre joven, es no dejar de sofiar, ya que a través de los suefios
pueden forjar las grandes realizaciones, el resultado de los triunfos es la realizacion
de los suefios”
Practique la ética
La ética es la base de todo, si ho tenemos ética no podremos llegar a ningun lado,
0 bien si llegamos lo suficientemente alto, caeremos repentinamente, porque no
contamos con los cimientos adecuados.

Reinvierta en su empresa

Si queremos gue nuestra empresa crezca, debemos de reinvertir en ella, ya que al

aumentar nuestro capital de inversion. Nuestras ganancias aumentan.

Aprenda a perdonar

Aprenda a perdonar como una madre perdona a un hijo, ya que si libera su

espiritu vera como aumenta su capacidad productiva.
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Nunca enferme de éxito

No se vulva soberbio
Sea humilde

Sea grato

p wnN P

Sea agradecido
Si ponemos en practica estos puntos, podemos ganarnos el respeto y la
admiracion de nuestros seguidores y asi esteran con nosotros por gusto y no por

miedo.

Invierta en un bien social

Invertir un en bien social, o hara ganar mas seguidores y por ende tendra mayor

satisfaccion personal, mejor productividad. (ocampo, s.f, parr. 144-157)
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Capitulo II: Cuadro de mando integral (CMI)

Los origenes del cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard en inglés) data de
1990, cuando el David Norton Institute, patrociné un estudio de un afio de duracién
sobre multiples empresas: “La medicion de los resultados en la empresa del
futuro”. EIl estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes
sobre la medicidon de la actuacion, que dependian primordialmente de las
valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos. Los
participantes en el estudio creian que la dependencia de unas concisas mediciones
de la actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la habilidad de las
organizaciones, para crear un futuro valor econémico.

David Norton, Director General de David Norton, actué como lider del estudio, y
Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de
empresas-fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia - se
reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de

medicion de la actuacién. (SN, sf, parr.1y 2)

2.1. Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balance Scorecard
(BSC) o dashboard, es una herramienta Control empresarial que permite establecer
y monitorear los objetivos de una empresa en diferentes areas o unidades.

También se puede considerar como una aplicacion que ayuda a una compaiiia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir estrategia, mostrando de
forma continuada cuando la empresa y los empleados alcanzan con su los
resultados definidos en su plan estratégico.

Los profesores de la Harvard business school, R. Kaplan y D. Norton crearon el
CMI herramienta que considera que el éxito de las organizaciones se encuentra en
factores intangibles como: la calidad de servicio, la confianza de los clientes, la

formacion del personal, o las infraestructuras.


http://www.sinnexus.com/business_intelligence/plan_estrategico.aspx
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Esta puede usarse en cualquier dimension organizacional, ya sea en conjunto de
la empresa, o un pequefio equipo de trabajo. De su desarrollo posterior pudo
deducirse que, no solamente actuaba como una herramienta de supervision, sino
que tenia un fuerte efecto de motivacion hacia la consecucion de los objetivos,

mediante la puesta en marcha de elementos inductores. (SN, 2007, parr. 1y 2)

2.2. Diferencia con otras herramientas de Business Intelligence

El cuadro de mando integral se diferencia de otras herramientas de business
intelligence, como los sistemas de soporte a la decision (DSS) o los sistemas de
informacion ejecutiva (EIS), en que estd mas orientados al seguimiento de
indicadores que al andlisis minucioso de informacion.

Por otro lado, es muy comun que un CMI sea controlado por la direccion general
de una compaiiia, frente a otras herramientas de business intelligence mas
enfocadas a la direccion departamental. EI CMI requiere, por tanto, que los
directivos analicen el mercado y la estrategia para construir un modelo de negocio
gue refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa (plan
estratégico). Una vez que lo han construido, los responsables de la organizacion
utilizan este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del CMI. (SN,
2007, parr. 3)

Figura Jerarquia de los modelos

Cuadro de Mando Integral (CMI)

b Sistemas de Soporte a la Decision (DES)
4 Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS)

Figura 2.3. (SN, 2007, parr. 3)


http://www.sinnexus.com/business_intelligence/plan_estrategico.aspx
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2.3. Tipos de cuadros de mando

Ahora que sabemos que es un CMI, aqui veremos dos tipos. A la hora de elaborar
un cuadro de mando muchos son los criterios que pueden entremezclarse, en
funcion de la empresa, del sector econémico en el que lleva a cabo su actividad

mercantil, la duracién del ejercicio fiscal etc.

2.3.1. Cuadro de mando operativo (CMO)

Es una herramienta de control enfocada al seguimiento de variables operativas, es
decir, variables pertenecientes a areas o departamentos especificos de la empresa.
La periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal o mensual, y esta centrada
en indicadores que generalmente representan procesos, por lo que su implantacién
y puesta en marcha es mas sencilla y rapida.

Un CMO deberia estar siempre ligado a un DSS (Sistema de Soporte a
Decisiones) para indagar en profundidad sobre los datos. (SN, 2007, parr.4)

2.3.2. Cuadro de mando integral (CMI)

Las principales caracteristicas de esta metodologia son que utilizan tanto
indicadores financieros como no financieros, y que los objetivos estratégicos se
organizan en cuatro areas o perspectivas.

1. financiera

2. cliente

3. proceso interno.
4

. aprendizaje/crecimiento. (SN, 2007,parr. 5)
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2.3.2.1. Perspectiva financiera

Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacién de valor de la empresa.
Responde a la pregunta: ¢ Qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos
de la empresa realmente se transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de
los objetivos mas relevantes de organizaciones con animo de lucro, que es,
precisamente, crear valor para la sociedad. (SN, 2007, parr. 6)

Podria considerarse que el establecimiento de objetivos financieros resulta una
labor sencilla puesto que tradicionalmente han venido implantandose indicadores de
este tipo en las organizaciones. En efecto, se encuentran ya definidos suficientes
indices econdmicos, de rentabilidad, solvencia y liquidez, que pueden ser aplicados
a todo tipo de empresas. Serd necesario tener en cuenta, sin embargo, dos
aspectos fundamentales de la cuestiéon. El primero de ellos se refiere a la correcta
adecuacion de los indicadores a la unidad de negocio de que se trate y el segundo
a la fase en que se encuentre la entidad, dentro del ciclo de vida del negocio.

Se pretende, a veces, aplicar el mismo tipo de métrica financiera a las distintas
unidades de negocio, como puede ocurrir al sefialar para todas ellas un determinado
nivel de rentabilidad sobre el capital invertido o pretender que rindan uniformemente
el mismo porcentaje de valor afiadido, sin contar con que se les puede haber
asignado estrategias diferentes.

No puede aplicarse el mismo objetivo financiero, a una planta de fabricacién de
productos que a un laboratorio de investigacion o a una oficina de ingenieria que
debe presentar una media de 10 ofertas para conseguir un solo pedido de clientes.
No puede olvidarse que los objetivos deben estar integrados y equilibrados y por
ello cada objetivo parcial debe contribuir en la medida necesaria y oportuna a la
consecucion de los objetivos generales.

De la definicion de los distintos tipos de producto se derivan, no solamente los
indicadores que deben definir los objetivos financieros de la empresa, sino las
decisiones a tomar para cada situacion, las cuales pueden llegar hasta el abandono
definitivo del producto y la urgencia con la que debe llevarse a cabo dicha renuncia.
(Hatre, sf, pag. 13)



42

2.3.2.2. Perspectiva del cliente

¢, Qué esperan ellos de la empresa? El buen servicio al cliente es la base para poder
permanecer, competir y diferenciarse en un mercado. Los clientes esperan
productos de éptima calidad, con un costo adecuado, que se entreguen a tiempo y
gue su rendimiento sea el convenido. Enfocar la organizacion desde la perspectiva
del cliente supone analizar cdmo los clientes perciben el valor ofertado. Los
objetivos deben definir con claridad por tanto, cémo los clientes perciben la
propuesta de producto/servicio, y en qué medida esa percepcion se proyectara
sobre los resultados financieros. (SN, 2007, parr. 7)

Con frecuencia frases similares a “satisfacer las expectativas de los clientes” o
“‘mejorar nuestra cuota de mercado” figuran entre las intenciones expuestas en la
politica de calidad de una empresa o los principios incluidos en la mision de la
misma, pero no resulta tan frecuente que dichos propésitos se traduzcan en
acciones concretas, sometidas a control de cumplimiento.

La satisfaccion del cliente es un concepto que, en la actualidad, se encuentra
suficientemente desarrollado como para que resulte relativamente sencillo
establecer objetivos estratégicos para alcanzar su cumplimiento e indicadores
adecuados para su confirmacion.

Los objetivos referentes a la perspectiva del cliente deben tener en cuenta la
siguiente secuencia de actividades y determinaciones. Inicialmente debemos
conocer quien o0 quienes son en realidad nuestros clientes, dado que en el proceso
de distribuciéon comercial de nuestro producto nos podemos encontrar con multiples
intermediarios, como pueden ser, el propio distribuidor, el comprador o contratista y
el usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar desglosados en varias personas
fisicas o entidades.

Una vez conocido nuestro cliente o clientes, interesa determinar cuales son sus
preferencias y necesidades y como pueden ser cumplimentadas a satisfaccion.
Tendremos en cuenta también, el cumplimiento de las prescripciones legales y

reglamentarias y el respeto por las normas de la competencia y del medio ambiente.
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Pues bien, todas las condiciones descritas anteriormente forman parte de la idea
de percepciéon de calidad experimentada por el cliente y cada una de ellas puede
dar lugar a un obijetivo, controlable mediante un indicador. En cada caso deberan
ser considerados aquéllos mas adecuados para su inclusion en esta determinada
perspectiva, en orden a poder disefiar un Cuadro de Mando Integral coherente y
equilibrado.

Por ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de costes es muy posible que
la clave de su éxito dependa de una cuota de mercado alta y unos precios mas bajos
gue la competencia. Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la cuota
de mercado y un indice que compare los precios de la empresa con los de la
competencia. (Hatre, sf, pag. 15y 16)

2.3.2.3. Perspectiva interna

En qué podemos diferenciarnos y destacarnos de la competencia? Los procesos de
la empresa deben considerarse y evaluarse para conseguir la satisfaccién de los
clientes/consumidores. La perspectiva de los procesos internos en el CMI tiene su
nacleo en las entregas que la organizacion debe realizar para ser percibido por los
clientes de acuerdo a la perspectiva de los clientes.

Recoge indicadores de procesos internos que son criticos para el
posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a buen puerto. En el caso
de la empresa que compite en coste, posiblemente los indicadores de productividad,
calidad e innovacion de procesos sean importantes.

El éxito en estas dimensiones no solo afecta a la perspectiva interna, sino también
a la financiera, por el impacto que tienen sobre las rabricas de gastos. (SN,

2007, parr. 8)

Calidad del producto significa plena satisfaccion del cliente, por lo que, descontados
los aspectos externos contenidos en la perspectiva anterior, hemos de considerar
los que se refieren al cumplimiento exacto de los requisitos previamente
establecidos, durante el proceso o procesos de fabricacibn o de prestacion del

servicio.
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Dicho cumplimiento ha de tener en cuenta la perfeccién de todas las operaciones
de transformacion, el suministro de las materias primas adecuadas, la eleccidén de
los proveedores convenientes, la manipulacion correcta de los materiales, su
almacenamiento en condiciones apropiadas y la utilizacion de los procedimientos
de operacion y control méas favorables para la impecable expedicién del producto.
No deberian olvidarse conceptos tales como los de investigacion e innovacion, la
utilizacién de tecnologia pertinente, la repetitividad de los procesos y la trazabilidad
de los materiales, asi como la utilizacion de sistemas de control precisos y
calibrados.

Al considerar el coste de los procesos en su totalidad debe tenerse en cuenta la
dificultad e incluso la imposibilidad de establecer el coste minimo de operacion, el
cual, légicamente, debe tender a cero. Por ello, los indicadores del CMI referentes
a esta perspectiva deben mantenerse en continua revision, a fin de aprovechar los
perfeccionamientos obtenidos en los procesos propios de mejora continua y en los

avances tecnologicos documentados en el exterior. (Hatre, sf, pag. 17)

2.3.2.4. Aprendizaje y crecimiento

Es la dltima que se plantea en este modelo de CMI. Para cualquier estrategia, los
recursos materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de
negocio apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en
épocas de crisis lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de
creacion de valor: se reportan inversiones en la mejora y el desarrollo de los
recursos. (SN, 2007, parr. 9)

El aprendizaje incluye, en primer lugar, la seleccion de los individuos mejor
preparados para las misiones a desempefiar, lo que exige una adecuada adaptacion

del empleado al puesto y del puesto al empleado.
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La instruccién de los trabajadores que lo requieran y el reciclaje continuo de todos
ellos, al objeto de asimilar las tecnologias emergentes y los cambios que resulten
obligados como consecuencia de la variabilidad de los gustos y del mercado,
obligaran a desarrollar objetivos relacionados con las cuatro fases que completan la
secuencia de la formacion: identificacion de las necesidades, preparacion de
programas y material educativo, imparticion de actividades de formacion y
evaluacion de resultados en relacion con la mejora evidente de los procesos.

El crecimiento del personal desarrolla la vertiente humanistica de los sistemas de
calidad. Ha sido definido como “empowerment” en los paises anglosajones y sin que
exista una exacta traduccién a ese término, ese concepto de “aumento del poder”
de los empleados puede darnos una idea del deseo de transmitirles una mayor
responsabilidad mediante la delegacion inteligente de funciones y de capacidad de
decision. Consideraremos como indicadores a contabilizar los resultados obtenidos
en los sistemas de participacion, individuales y colectivos, obligatorios y voluntarios.
(Hatre, sf, pag. 18 y 19)

Figura: Indicadores
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Figura 2.4. (SN, 2007, parr. 10)
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Pese a que estas cuatro son las perspectivas mas genéricas, no son
"obligatorias”. Por ejemplo, una empresa de fabricacion de ropa deportiva tiene,
ademas de la perspectiva de clientes, una perspectiva de consumidores. Para esta
empresa son tan importantes sus distribuidores como sus clientes finales.

Una vez que se tienen claros los objetivos de cada perspectiva, es necesario
definir los indicadores que se utilizan para realizar su seguimiento. Para ello,
debemos tener en cuenta varios criterios: el primero es que el numero de
indicadores no supere los siete por perspectiva, y si son menos, mejor. La razon es
gue demasiados indicadores difuminan el mensaje que comunica el CMI y, como
resultado, los esfuerzos se dispersan intentando perseguir demasiados objetivos al
mismo tiempo.

Puede ser recomendable durante el disefio empezar con una lista mas extensa
de indicadores. Pero es necesario un proceso de sintesis para disponer de toda la
fuerza de esta herramienta. No obstante, la aportacién que ha convertido al CMI
en una de las herramientas mas significativas de los Ultimos afios es que se cimienta
en un modelo de negocio.

El éxito de su implantacion radica en que el equipo de direccion se involucre y
dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de negocio. (SN, 2007, parr. 10-
12)

2.4. Beneficios de laimplantacién de un cuadro de mando integral

1. La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores
facilita el consenso en toda la empresa, no sélo de la direccion, sino también
de cémo alcanzarlo.

2. Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino
también al largo plazo.

3. Unavez el CMI esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la
dispersion. En este caso, el CMI actia como un sistema de control por

excepcion.



47

4. Permite detectar de forma automatica desviaciones en el plan estratégico u
operativo, e incluso indagar en los datos operativos de la compariia hasta
descubrir la causa original que dio lugar a esas desviaciones. (SN,
2007, pérr. 13y 14)

2.5. Riesgos de la implantacion de un cuadro de mando integral

1. Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es papel
mojado, y el esfuerzo seré en vano.

2. Silosindicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

3. Cuando la estrategia de la empresa estd todavia en evolucion, es
contraproducente que el CMI se utilice como un sistema de control clasico y
por excepcién, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

4. Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea

perfecto, pero desfasado e inutil. (SN, 2007, parr. 15y 16)
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Capitulo Ill: La confeccion del cuadro de mando integral

Hasta el momento hemos podido establecer las bases para la confeccion de un CMI
hemos descrito la construccién de indicadores financieros agrupados en cuatros
perspectivas.

Para la elaboracion un CMI coherente es importante desplegar la estrategia
mostrando las cadenas causales que nos ayudaran a lograr los objetivos que se han
propuesto. De esta manera la concepcion del CMI parte de planear cada paso que
la empresa va a dar para obtener resultados estratégicos deseados. (Hatre, sf, pag.
26)

3.1. Planificacién

La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion, como puede ser el
Tableau de bord y el CMI consiste en la forma en la que se seleccionan los
indicadores, por lo que es importante planificar esta operacion y acopiar la
informacién necesaria y suficiente con el fin de que, por parte de la direccién, pueda
ser definido con claridad el modelo de negocio sin que la falta o incorreccion de los
datos aportados den lugar a la aparicion de fallos apreciables en esta decisién tan
esencial.

El proceso de planificacion siempre es mas importante que los documentos
resultantes, y tiene que introducir en la organizacién esquemas de transformacion,
convirtiéndola en una organizacién que gestiona, que fija metas, que esta en
disposicion de aprender permanentemente (de rectificar el rumbo en la medida en

gue aparezcan nuevos datos).



Figura:. La confeccion y el desarrollo del CMI
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Por lo tanto, la primera operacion que es necesario acometer, es la de un estudio
riguroso y pormenorizado de las circunstancias internas y externas de la
organizacion, con el fin de conformar el escenario, a corto y a medio plazo, en el
gue va a tener que desenvolverse la compafiia.

Como en toda puesta en marcha de un sistema o modelo de gestion que pretenda
ser eficaz, desde el inicio debe plantearse el protagonismo, o al menos el respaldo,
de la més alta direccion basado en el convencimiento de que la implantacion del
CMI no es un asunto ni técnico ni econdmico solamente sino preferentemente
empresarial y de negocio. Si la direccidon no esta completamente convencida de las
posibilidades de éxito de esta iniciativa, no merece la pena que se gaste ni un solo
euro, ni ocupe un solo minuto de su tiempo en su implantacion.

De esta forma, ademas, se posibilita la segunda premisa que es el
convencimiento de la direccidn ejecutiva a todos los niveles, para lo cual habra que
programar actividades de formacion y mentalizacion sobre el CMI dirigidas a todos
aquéllos que vayan a desempeiiar un papel de desarrollo, decisién o control sobre
los objetivos que se sefialen.

En primer lugar la direccion ha de tomar la decision de cual ha de ser la unidad
operativa sobre la que se aplique el CMI. Existen variadas opiniones sobre el tema
en las que se sopesa como alternativa, la de realizar una experiencia piloto en
alguna seccion, antes de su implantacion generalizada a la totalidad de la
organizacion, pero existe el evidente peligro de que no se llegue a culminar el
experimento por falta de un compromiso firme de la direccion, ya que la aplicacion
parcial puede estar ocultando una falta de confianza en el método o un escaso
interés en modificar los métodos tradicionales de gestion.

La aplicacion del CMI a la organizacién en su conjunto, considerada como una
unidad de negocio, tiene la sefialada ventaja de conducirnos a la definicién de una
estrategia universal para toda la compafia, definida por indicadores que afectan a
la actuacion de todas la personas y que puede ser desglosada mediante un
desarrollo en cascada de objetivos parciales cuyo cumplimiento de lugar al logro de

los objetivos corporativos que interpretan con fidelidad la estrategia total.
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La planificacion debe establecer las bases para dejar resueltas interrogantes tan
fundamentales como cual ha de ser el futuro modelo de negocio que se desea
desarrollar y cuales han de ser la lineas basicas de actuacion para conseguirlo. Por
ello, y previamente a la enunciacion de la estrategia, sera necesario hacer un
recuento de las posibilidades ofrecidas por el mercado y de las capacidades de la
empresa para aprovecharlas, mediante un acopio de datos relevantes que tendra
gue guardar un ponderado equilibrio entre el exceso de informacion y la insuficiencia

de antecedentes. (Hatre, sf, pags. 28-30)

3.2. Recopilacion de informacion

No sera necesario realizar actividades extraordinarias para el acopio de la
informacién suficiente, porque una gran parte ya estara disponible en los archivos
de la empresa. Informes anuales de resultados, datos operativos de interés,
estudios del mercado y de las entidades competidoras, quejas, reclamaciones y
sugerencias de los clientes, conocimiento de sus expectativas, informacion sobre el
coste de los recursos y del dinero y cuantas otras informaciones se consideren
interesantes, pueden formar el acervo disponible para la toma de decisiones.

No hay que olvidar que se trata de expresar la estrategia en un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro puntos de vista de la gestién, por lo
gue los datos correspondientes a dichas perspectivas han de ser considerados
como prioritarios. indices referentes a los beneficios y al valor afiadido, a los
clientes, su clasificacion y sus necesidades, datos operativos de los procesos de
produccién y servicio, y referencias a las capacidades del personal y a la gestién del

conocimiento, ocuparan una atencién preferente en el acopio de informacion.
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Con relacién al analisis interno habra que incorporar los hechos referentes a los
proyectos propios en marcha o de futuro, el estudio de los procesos y su capacidad
de mejora, asi como los informes procedentes de los sistemas de participacion si
los hubiera, las consideraciones referentes a la vinculacién del personal con los
pasados objetivos de la empresa, su grado de motivacion, la capacidad de liderazgo
de la direccién demostrada hasta el momento y la mayor o menor repercusion de
las actividades de los agentes sindicales.

Una buena practica consiste en la realizacibn de un examen DAFO de la
organizacion considerando mediante reuniones de equipos creativos las
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades que puedan detectarse, cuyo
analisis podra utilizarse para establecer las bases de una estrategia correctora o de
aprovechamiento.

El analisis externo debe realizar una sintesis de los aspectos Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos (analisis PEST) de la region o pais, la
existencia de organismos oficiales y privados que puedan prestar colaboracién
econdmica, administrativa, cientifica o técnica, las condiciones geogréaficas del
entorno y las noticias sobre los avances profesionales y nuevas tecnologias relativas

a la actividad desarrollada por la organizacion. (Hatre, sf, pag. 30 y 31)

3.3. Definicion de la estrategia

La estrategia debe ser suficiente para asegurar la supervivencia y desarrollo de la
organizacion. Ultimamente se ha puesto de moda realizar declaraciones de mision,
vision y valores de la empresa que intentan desarrollar la politica pero que no
siempre garantizan la condicién anterior.

Si el Cuadro de Mando Integral ha sido definido como una herramienta de gestion
gue traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores,
la direccion debe estar bien preparada para establecer los principios del éxito
econdmico, sin olvidar aquellos efectos laterales que contribuyen a alcanzarlo y que

ya producen de por si resultados beneficiosos a las partes interesadas.
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Se podria establecer un esquema de las relaciones de vinculacion entre las
cuatro perspectivas que desarrolla el principio de causa-efecto anteriormente

descrito y viene a suponer el auténtico motor del modelo de negocio.

Figura: esquema de vinculacion de las perspectiva.

Perspectiva de Perspectiva de Perspectiva del Perspectiva de
aprendizaje y cliente proceso interno finanzas
conocimiento

Figura 3.6 (Elaborado por autores de seminario, Hatre, sf, pag. 28)

Lo que significa que, situadas las perspectivas en la secuencia de izquierda a
derecha descrita en la figura, cada una de ellas va favoreciendo el cumplimiento de
las perspectivas que se encuentran mas a su derecha, independientemente que el
cumplimiento de los objetivos de cada perspectiva ya produzca de por si beneficios
independientes. Esto puede verse considerando que el crecimiento humano de los
empleados, considerado como un objetivo de la primera perspectiva, ya genera una
considerable satisfaccion en el personal, ademas de contribuir de forma importante
a mejorar los resultados econdmicos.

Esta es la razdén de que todas las perspectivas, y no solamente las financieras,

deban formar parte de la estrategia de la organizacion.
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Los indicadores no financieros suelen denominarse indicadores avanzados
porque van por delante de la rentabilidad, o sea, que si se obtiene en ellos una
buena respuesta, es de esperar que se alcancen unos buenos resultados
economicos.

No debe quedar duda alguna acerca del protagonismo que debe asumir la alta
direccion en la definicion de la estrategia, promoviendo y liberando equipos creativos
de directivos en reuniones de tipo brainstorming y determinando las lineas
principales de progreso a corto plazo y en los tres horizontes de futuro a 2, 5y 10
afos vista.

Por ultimo, se valorard si el marco es estatico o dinamico realizando los
correspondientes y apropiados analisis de riesgo y contrastando las capacidades
de la empresa con las oportunidades del entorno, a fin de comprobar si las primeras
son suficientes o deben complementarse con nuevas incorporaciones o el desarrollo

de una adecuada labor formativa. (Hatre, sf, pags. 31-33)

3.4. Determinacion de indicadores

Puesto que los indicadores van agrupados en diversas perspectivas de gestion,
primero habra que elegir el nUmero e identificacion de las mismas. La literatura y su
aplicaciéon corriente por parte de empresas consultoras han acreditado las cuatro
perspectivas de: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento,
pero aunque son las mas comunes y aplicables a un gran niumero de empresas no
suponen un modelo inalterable que haya de seguirse obligatoriamente.

Hay que pensar que los organismos de la Administracion y las entidades sin
animo de lucro no pueden orientar su modelo de gestion hacia la obtencion de
beneficios, aunque las estimaciones acerca del coste de los servicios deben ser
consideradas con la debida importancia. lgualmente, en aquellas empresas que
introducen sus productos o servicios en el mercado a través de potentes redes de
distribuidores, la gestion de cara a éstos puede aconsejar que se les dedique una

perspectiva individualizada.
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El desglose de la estrategia puede dar lugar a los denominados objetivos
corporativos que pueden considerarse como finalistas, en el sentido de que los
esfuerzos para cumplirlos se realizan a través de los demas objetivos y son medidos
por la totalidad de indicadores, los cuales serdn un medio para alcanzar unos
buenos resultados en la gestién y ademas nos estan anunciando tal eventualidad.

Para facilitar la transformacion de la estrategia en indicadores puede ser
conveniente transformarla primero en objetivos corporativos y que éstos den lugar
a uno o varios indicadores mediéticos para cada una de las perspectivas.

La definicion de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones causa-
efecto y los inductores de actuacién. Es el caso en que se opta por fijar un indicador
del numero de visitas realizadas a los posibles clientes, porque sabemos que esto
hace aumentar el volumen de las ventas.

Un cuadro de mando integral compuesto por un excesivo numero de indicadores,
puede hacer confusa la estrategia y producir una dilucién perjudicial de los
esfuerzos. Se aconseja no superar los siete indicadores por cada una de las
perspectivas y a la vez se considera correcto un nimero total aproximado de 25
indicadores, lo cual viene a dar un promedio de unos seis indicadores por
perspectiva.

Aunque lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga claro
cudles deben ser los indicadores una vez definida con claridad la estrategia general,
se pueden también seleccionar los mas adecuados de entre unas listas tipo
similares a las siguientes.

Indicadores financieros.- La estrategia de las empresas suele valorar conceptos
tales como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creacién de valor para

los accionistas. Los indicadores mas corrientemente utilizados son



Tabla 3.1.

Indicadores financieros
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Beneficio neto

Beneficio por empleado

Beneficio por accion

Dividendo por accion
Cash Flow
Dividendos
Calificacion crediticia
Facturacion

Capital circulante

PER

ROE

ROI

indice de solvencia
Deuda a corto

Inventario

Rentabilidad del activo

Cotizacion de la accion

Ingresos/productos nuevos

indice de liquidez
Deuda total

Rotaciéon de inventario

(Hatre, sf, pag. 34)

Indicadores de clientes.- Reflejan la situaciéon de la empresa con relacién al

mercado y a la competencia. Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

Tabla.3.2.

Indicadores de clientes

N° de clientes

Cuota de mercado

Precio con la competencia

Fidelizacion de clientes
Clientes perdidos
Auditorias de producto
Ventas por cliente
Contratos fijos

Productos nuevos/afno

Satisfaccion de clientes
Coste garantias
Pedidos/ofertas
Beneficio por cliente

N° de delegaciones

Ranking en el mercado

N° de quejas y reclamaciones

Coste asistencia técnica
Nuevos clientes

Visitas por cliente

N° distribuidores

Clientes por rapel

(Hatre, sf, pag. 35)
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Indicadores de proceso interno.- Con estos indicadores mediremos como

transforma la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Tabla 3.3.
Indicadores de proceso interno

Produccion neta Porcentaje de rechazos  Coste por producto

Indices de . . . '
Edad media de maquinas Valor de stocks intermedios

mantenimiento

N° patentes/afio N° suministradores Rechazos a proveedores

Sistema certificado Productos certificados Cumplimiento auditorias

Evaluacion . : :
Coste de trasporte Colaboraciones Universidad

desperdicios

Tiempos muertos indice cambios dtiles Lote econdmico fabricacion

indice de frecuencia indice de gravedad Auditorias medioambientales

(Hatre, sf, pag. 35)

Indicadores de aprendizaje y crecimiento.- Las personas son el mayor capital de la
empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el

crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:



Tabla.3.4.
Indicadores de aprendizaje y crecimiento
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Coste de la formacion Indices calidad formacion

Absentismo

N° circulos calidad N° sugerencias/empleado

Mandos por empleado  indices de polivalencia
Tasa de abandonos Edad del personal
Premios de vinculacion  Coste de las ayudas

indice de huelgas Expedientes laborales

Empleados accionistas  Indice de incentivos

Valoracion de las mejoras

indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa

Actas de la Inspeccion

Horas extraordinarias

(Hatre, sf, pag. 35)

La seleccion definitiva de los indicadores que han de formar el cuadro de mando

puede ayudarse mediante el estudio critico de los inicialmente elegidos, de acuerdo

con un cuadro de evaluacion que pueda someterse a los agentes interesados. De

esta forma y, mediante el tratamiento estadistico de mudultiples valoraciones

individuales o grupales, puede alcanzarse un consenso sobre los indicadores

finalmente escogidos por la organizacién. (Hatre, sf, pags. 33-36)
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3.5. Conformacion del CMI

Independientemente de la vinculacibn con la estrategia, obtenida de las
valoraciones reflejadas por el cuadro anterior, la conexion de los indicadores
seleccionados con los principios corporativos, que son los que intentan reflejar mas
claramente la citada estrategia presente y futura de la organizacion, debe realizarse
con el maximo rigor con objeto de que la direccibn adquiera el completo
convencimiento de su adecuacion para lograr el éxito y eficacia de las acciones que
de dichos indices se derivan.

La gestidon de calidad total suministra una herramienta precisa para este tipo de
vinculaciones, como puede ser el QFD o Despliegue de la Funcién Calidad, puesta
en marcha en Mitsubishi por el profesor Yoki Akao de la Universidad de Tamagawa,
en la década de los 70, para poder desarrollar mejores disefios en mucho menor
tiempo que la competencia.

Se trata de relacionar los “Qué” con los “Cémos” mediante una matriz que pueda
ser analizada y valorada por los componentes de un grupo de trabajo. En este caso
particular, los “Qué” serian los principios corporativos que definen la estrategia y los
“Cémos” los indicadores que forman parte del CMI.

La conformacién del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion no
debe limitarse al establecimiento del cuadro de indicadores y a su publicidad entre
los responsables de su cumplimentacion, ya que mas que una simple herramienta,
el CMI supone un auténtico sistema de gestién que debe estar reflejado en el
correspondiente Manual, el cual ha de contener la descripcién detallada de las
siguientes acciones:

1. Métodos de medida de los indicadores
Responsabilidad de la mediciéon
Plazos en que deben ser cumplimentados
Responsabilidad de la actuacién sobre los indicadores

Asignacién de los recursos necesarios

2 T

Vinculacion con los incentivos personales
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Ya se ha determinado anteriormente la necesidad de que la estrategia enunciada
alcance al ambito global de las actuaciones de la organizacion y por ello los
indicadores deben regir la actividad de la totalidad del personal. Dado que no
siempre es posible abarcar con el CMI las orientaciones para dirigir las actividades
de todos los empleados, deben disefiarse cuadros para su aplicacion en cascada
en las distintas unidades de negocio de forma que pudieran llegar, incluso, a nivel
individual.

Algunos autores recomiendan la confeccion de una ficha por cada indicador en
la que puedan quedar reflejados la perspectiva a la que pertenece, el o los
responsables de la cumplimentacién, una descripcion detallada del objetivo, su
férmula de calculo, las fuentes de los datos y su calidad, asi como las acciones a
desarrollar para conseguir la cumplimentacion del indice en las mejores condiciones

de eficiencia. (Hatre, sf, pags. 37,39 y 40)
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Capitulo IV: Desarrollo del CMI

El desarrollo de un CMI debe empezar por un dialogo activo entre el director general
de la unidad de negocios y el director financiero de la corporacién sobre los
objetivos y la categoria financiera concreta de la unidad de negocio que identificara
el papel de la unidad de negocio en la empresa. (Hatre, sf, pag. 40)

4.1. Comunicacion

Suele afirmarse que una vez que se ha comunicado el CMI las érdenes ya estan
dadas. O sea, que la simple comunicacién por parte de la direccion de los
indicadores que forman un Cuadro de Mando Integral, da lugar a que los
componentes de la organizacion dispongan de un completo programa de actuacién
con directrices claras para el futuro.

Por ello debera ponerse un especial cuidado en la presentacion del cuadro, ya
gue no se trata simplemente de unas frases mas o menos afortunadas para definir
la politica de calidad de la empresa, como las que pueden ubicarse en las paginas
iniciales de un sistema de calidad, sino que el CMI encierra un auténtico sistema de
gestion, con su despliegue de objetivos concretos, sus responsabilidades de
actuacion y control y su asignacion adecuada de recursos.

Decia el filosofo suizo Henri-Frederic Amiel que “la conducta de cada hombre es
un sermoén sin palabras con el que continuamente predica a los demas” y ésta sera
la pauta que ha de seguir la direccién para enfrentar la comunicacion del sistema.
La direccion debe hacerse visible en la vanguardia de la accion, a fin de que el
personal y los directivos entiendan claramente y sin ningun tipo de equivocos que
el CMI va a ser el instrumento principal mediante el que la empresa va a ser
sentenciada por el mercado y por el que, ademas, seran enjuiciadas las actividades

de los grupos y de las personas.
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A menudo los directivos y los empleados conocen y estan de acuerdo con la
estrategia, pero cada uno la interpreta a su manera, aplicando sus propios criterios
e intereses al desarrollo de unos objetivos tal vez insuficientemente explicados, lo
gue obligaré a la direccién a disefiar y ejecutar un auténtico y completo sistema de
presentacion inicial y de comunicacién continua, con el fin de que la vision de la
estrategia se desenvuelva de una forma consensuada y conjunta.

La comunicacion ha de ser precedida de una oportuna mentalizacion y ésta se
consigue mediante una campafa de marketing interno basado en la formacion. La
instruccion de las personas no solamente transmite conocimientos sino que activa
conductas. Un enfoque formativo sobre una herramienta novedosa, como puede ser
el CMI, ayudard a que se produzca un alineamiento de los empleados tras las
perspectivas estratégicas que han sido enunciadas, desarrollara la capacidad de los
individuos hacia la mejora y servira para articular una serie de objetivos secundarios
gue desmenucen la estrategia en porciones que puedan ser cumplidas
individualmente.

Una adaptacion de un cuadro de comunicacion citado por Kaplan y Norton, nos
daria una actuacion comunicadora de acuerdo con el esquema siguiente:

Tabla 4.5.
Cuadro de comunicacion

Vehiculos de comunicacién

Grupos de Comunicacion .

L Presentacion Informes Reuniones
comunicacion personal
Directivos Inicial y previa  Frecuente Mensual Mensual
Mandos superiores Inicial Esporadica Mensual Mensual
Grupo de control o _ _

Inicial y previa  Frecuente Mensual Trimestral

del CMI
Mandos directivos Inicial - Trimestral Inicial y fin de afo
Empleados Inicial - semestral  Fin de afio

(Hatre, sf, pag. 41)
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La presentacién del CMI ha de ser intensiva pero adaptada al lenguaje de quienes
han de recibirla, teniendo en cuenta que son muchas veces los empleados de base
los que mas pueden hacer por el desarrollo de la estrategia. En las empresas de
servicios se olvida con frecuencia que los clientes suelen estar atendidos por los
empleados peor pagados, los de menor formacién y que se encuentran, ademas,
muy alejados de los niveles directivos en donde se enuncian los principios

estratégicos y los objetivos. (Hatre, sf, pags. 41-43)

4.2. La presentacion de los indicadores

En principio un indicador es una cifra representativa de una magnitud. Es el
resultado de una medida expresada en términos matematicos y es necesario que
asi sea, ya que como dijo Lord Kelvin, “cuando no puede expresarse con nUmeros,
lo que se sabe sobre una cuestion es escaso e insatisfactorio”. Esto significa que
un indicador no siempre tendra una plena significacion para todo el personal de la
organizacion por lo que sera necesario hacer una presentacion adecuada de cada
uno de ellos, en relacion con los agentes cuya actuacion tiene influencia sobre su
cumplimiento.

Dado que una imagen vale mas que mil palabras, ha de procurarse que los
indicadores estén enunciados mediante graficos de sencilla interpretacion, los
cuales pueden reflejar, no solamente el valor de partida y la meta a conseguir, sino
la evolucion historica del indice y el desglose del avance en los diversos periodos
de tiempo que componen el plazo final.

Un objetivo no se consigue porque si, ni un indicador mejora sin ninguna
aportacion por parte de quienes son sus responsables. Cada indicador debera
complementarse con un plan de accion para conseguirlo, mediante la planificacion

de las siguientes actividades:
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1. Desarrollo de acciones preconcebidas

2. Inversiones en estructuras o equipos

3. formacién y mentalizacion del personal

4. implantacion de grupos participativos para la mejora

5. redisefio de operaciones por grupos propios

6. asistencia técnica del exterior

Ademads, las acciones programadas deben desarrollarse de acuerdo con una
secuencia adecuada y controlable en lo que se refiere al tiempo y a la utilizacion de
recursos, como si de un proyecto cualquiera se tratase.

Para la realizacion de este control resulta conveniente la utilizacion de modelos
habituales como pueden ser los diagramas del tipo PERT o cronogramas como el

diagrama de Gantt. (Hatre, sf, pag. 43 y 45)

4.3. Politica de incentivos

La vinculacién de los incentivos personales con la cumplimentacién de objetivos ha
sido, desde hace mucho tiempo, materia de discusion. La focalizacion del interés de
las personas en la consecucion de unas metas particulares puede dar lugar a
efectos perniciosos, insolidaridad entre los departamentos y los individuos y olvido
manifiesto de los intereses generales de la organizacion.

La ocurrencia de sucesos que inciden desfavorablemente en la posibilidad de
poder alcanzar un objetivo, pero cuya responsabilidad recae en la direccion o en
causas ajenas al esfuerzo desarrollado por los empleados sujetos a un incentivo
personal, da lugar a situaciones inconvenientes, tanto si las personas se quedan
injustamente privadas del estimulo econémico, como si la direccién considera los
imponderables acaecidos y decide mantenerlo.

Por ello es necesario ponderar con detalle, las posibles implicaciones, e incluso
aberraciones, que pueden derivarse de la vinculacion del cumplimiento del nivel

asignado a un indicador determinado, con un incentivo econdémico personal.
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Una vez consideradas las posibles implicaciones negativas, no habra razones
para no establecer premios retributivos en relacion con el cumplimiento de objetivos,
si bien habra que seleccionar con cuidado el sistema elegido y su vinculacion con
la estrategia, porque si no, podemos estar deseando que pase A pero
recompensando que ocurra B.

Un sencillo vistazo a la piramide de necesidades de Winston nos llevara a la
conclusién de que los estimulos econdmicos no tienen excesiva importancia mas
que cuando el individuo no tiene cubiertas unas necesidades minimas de
supervivencia y confort, lo que conduce a la reflexiébn de que, en la mayor parte de
los casos, el mayor acicate no debe estar basado en motivos pecuniarios, sino en
los sentimientos de pertenencia y de contribucion de los componentes de la
organizacion a una estrategia 0 un proyecto que puede ser conseguido de forma
conjunta.

La pertenencia a los objetivos de un Cuadro de Mando Integral no puede lograse
sin una participacion activa de todos los agentes en la definicion de la estrategia o
en, al menos, un consenso respecto a las metas a conseguir y los niveles a alcanzar
para las mismas. Es preciso desarrollar previamente la creencia de que las personas
tienen unos valores que deben ser puestos de manifiesto, acrecentados y
reconocidos por la organizacién, con el fin de que puedan ser aportados en su
totalidad al éxito del programa.

A menudo, empresarios o0 directivos que aseguran no tener confianza en las
actuaciones de sus empleados, delegan en ellos, consciente o inconscientemente,
funciones fundamental para la supervivencia de la empresa, como puede ser la
atenciébn a los clientes o el manejo de costosisimos equipos de cuyo buen
funcionamiento puede depender el resultado econdmico de la entidad. Si, de
antemano, tomasen la decisién de confiar en las personas que emplean, se lo
comunicasen a ellos y procurasen aumentar esa confianza mejorando la
informacion, la motivacion y los conocimientos, contribuirian a derribar ese muro de
cristal que aisla con frecuencia a personas muy préximas y conseguirian aumentar
la satisfaccion de sus objetivos econdmicos como consecuencia del mayor bienestar

psicologico de sus asalariados.
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La contribucién auténtica y sincera de los empleados no puede lograrse con
meétodos coercitivos ni disciplinarios. En primer lugar, es preciso determinar el
ambito de dicha contribucion, ya que la mayoria de las veces se exige simplemente
una prestacion fisica o de muy reducido componente intelectual. “Con que mande
uno es suficiente”, “con que piense uno es suficiente”, suelen ser frases manidas en
gran numero de organizaciones y en todo caso, ideas arraigadas que se piensan
mucho mas que lo que se dicen.

En segundo lugar, no se puede esperar la contribucion de los empleados si no
se han desarrollado los cauces para que ésta se produzca. Ademas de la
implantacion de sistemas de participacion individuales y colectivos, es necesario
establecer un ambiente de libertad psicoldgica que induzca a que la mejora continua

sea conseguida por todos y con una notable intensidad. (Hatre, sf, pags. 46-48)

4.4. Cumplimentacion del programa

La cumplimentacion de las acciones necesarias para completar el desarrollo del
Cuadro de Mando Integral se manifiesta de dos vertientes bien diferenciadas. Una
de ellas se refiere a la cumplimentacion de cada uno de los objetivos y la otra a la
coordinacion de todas las acciones y resultados alcanzados, no solamente en los
indicadores de cada perspectiva, sino en las cuatro perspectivas con el fin de
asegurar que se esta progresando en el sentido de la estrategia seleccionada.
Para la comprobacion de las acciones que conducen a cada uno de los objetivos
elegidos se puede recurrir a cualquiera de las herramientas de control utilizadas en
la gestion. En el caso del cronograma utilizado anteriormente, la verificacion de las

acciones y los plazos planificados podria adoptar la siguiente forma:

La coordinacion del cumplimiento de indicadores a fin de avanzar en el desarrollo
de la estrategia sefalada, debe hacerlo la mas alta direccion o, al menos, alguien
gue esté supervisado por ella. Se tendran en cuenta los objetivos corporativos y se
intentara estimar el progreso hacia su consecucion, programando acciones
correctoras adicionales cuando se detecte un apreciable desequilibrio entre las

perspectivas estratégicas.
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En caso de insuficiencia en el logro de algunos indicadores de las perspectivas

no financieras, puede existir el peligro de conformarse con el cumplimiento de los
indicadores financieros, ante la erronea conclusion de que: “si los resultados
econémicos van bien, lo demas puede esperar” ya que ningun futuro puede
esperarse de una organizacion cuyos clientes estén insatisfechos, sus procesos
internos no alcancen suficiente nivel o no se consigan los objetivos de aprendizaje

y conocimiento. (Hatre, sf, pags. 48-50)

4.5. La aplicacién continuada

Un Cuadro de Mando Integral no es una herramienta temporal ni desechable al cabo
de un cierto tiempo, ya que sigue proporcionando ventajas permanentes a la gestion
de la empresa incluso en el caso de que se adopte un modelo de gestion
determinado o el vigente sea sustituido por otro mas moderno o mas completo.

De hecho, el Cuadro de Mando Integral esta compuesto por indicadores y los
indicadores han sido utilizados tradicionalmente al objeto de planificar y controlar la
administracion de las compafias de negocio, con independencia de los modelos o
sistemas de gestion adoptados en las mismas.

Esto es asi porque el CMI no representa en si mismo una metodologia especifica
de gestion, sino que su base fundamental se encuentra en la clarificacion y
apreciacion de la estrategia y su correcta traduccién en un conjunto coherente de
indicadores. Si la empresa desarrolla un modelo normalizado del tipo ISO 9001
debera establecer una estrategia y realizar una evaluacion de sus procesos y de la

satisfaccion de los clientes.
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Pues bien, el CMI le obliga, ademas, a planificar y controlar sus resultados
econdmicos y sus procesos de aprendizaje y crecimiento y a considerar la Politica,
no como unas frases brillantes ubicadas en una pagina cualquiera de su Manual de
calidad, sino a que ésta sea el timén que dirija el progreso de la organizacion.

Si posteriormente la empresa decide afrontar la aplicacion de un modelo de
excelencia del tipo del de la EFQM, la implantacion anterior del CMI le facilitara
enormemente el trabajo, dado que los modelos no son contradictorios sino
complementarios y, al igual que lo ocurrido con el sistema ISO 9001, la estrategia
no se encontrara perdida entre la definicion de unos criterios de Liderazgo y de
Politica, sino que se convertira en el eje principal de la gestion.

La aplicacion continuada del CMI consigue su consolidacion como herramienta
aceptada por todos y esto redunda en su enriquecimiento al dar lugar a otros
cuadros parciales en las distintas unidades de negocio, pudiendo extender la
vinculaciébn con la estrategia general de las politicas particulares de los
departamentos e incluso de los objetivos personales de los empleados.

Versiones parciales del CMI pueden ampliarse a aspectos especificos de la
gestion, como puede ser el modelo informatico o los sistemas de control de calidad,
gestion econdmica o politica de inversiones. Kaplan y Norton aseguran que el 78
por ciento de las compafias no modifican sus presupuestos a lo largo del ejercicio
contable. “Puede que el mundo cambie, pero no cambian sus presupuestos” y por
otra parte, sin una definicion clara de la estrategia puede resultar equivocada la
decision sobre una inversion determinada.

La utilizaciéon habitual del CMI constituye, ademas, la base de la planificacion a
largo plazo de la empresa, proporcionado datos fiables para su definicién, aportando
a la organizacion seguridad para enfrentar confiadamente las situaciones de futuro
(se dice que el CMI acostumbra a la gente a adivinar el futuro) y aportando una
experiencia inestimable al correcto planteamiento de las coyunturas venideras.
(Hatre, sf, pag. 50y 51)
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4.6. Factores que aseguran el fracaso

Si el desarrollo del Cuadro de Mando integral se afronta como una técnica mas, dara
el mismo resultado que los sistemas que anteriormente se han aplicado como una
técnica mas. Cuando, reciente la aparicion del Modelo Europeo de Excelencia,
intentdbamos exponer las ventajas de su aplicacion, ya nos referiamos al hecho de
gue se trataba de una nueva herramienta que podria producir rechazo entre algunos
directivos bien intencionados que habian sido sometidos con anterioridad al impacto
propagandistico de otras muchas herramientas anteriores, que con el tiempo se iban
olvidando y pasando al ambito de la obsolescencia. Nuestro consejo era que cada
directivo dedicase un tiempo limitado al conocimiento de las técnicas ofertadas y
con su buen criterio determinase si su aplicacion, o al menos su filosofia, podrian
resultarle utiles, total o parcialmente.

De esa forma, las organizaciones iban poniéndose al dia respecto a las modernas
directrices de la gestion y absorbiendo las posibles ventajas, una tras otra, de
aquéllas que les pudiesen parecer mas adecuadas y convenientes, de manera que
cuando se decidiesen a aplicar una herramienta nueva lo harian sobre el acervo
acumulado de los modelos que la habian precedido. La alternativa a esta forma de
actuar seria, despreciar todas las nuevas versiones de los modelos de gestion, con
la simple excusa de que en poco tiempo serian sustituidos por otros mas modernos.
Esta actitud asegura con toda certeza que nunca se cambiara el sistema, el cual,
tarde o temprano quedara anticuado sin remedio.

Las diversas experiencias documentadas sefialan los distintos factores que
pueden abocar al fracaso de la puesta en marcha del CMI.

1. Ladefinicion de la estrategia y la seleccion de los indicadores no se considera
una accion prioritaria, ni se dedican a ello los mejores recursos y personas.

2. Ladireccion no se involucra en el proceso de implantacion aunque haya sido
qguien dio la orden para ello porque “es lo que esta de moda”.

3. Se confia la definicion e implantacion del Cuadro de Mando Integral a un
consultor, sin que la direccién se involucre en la definicién ni el control de los

indicadores.
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4. Se asigna la configuracion del contenido del CMI a algun departamento de
gestidon econdmica, sin participacion activa del resto de la organizacion.

5. Los indicadores se redactan de forma muy general y no resultan utiles para
definir una estrategia de progreso. - Se forma un equipo para la puesta en
marcha del CMI a iniciativa de un mando entusiasta y la direccion “autoriza”
el comienzo de las actividades pero no las respalda.

6. El comienzo se desarrolla de forma vehemente, pero no se aplica la debida
perseverancia al percibir que la actividad se prolonga en el tiempo.

Para prevenir las consecuencias de una incorrecta implantacion debe asumirse,
desde el principio, que el CMI no es algo trivial y que requiere una actuacion tenaz
y prolongada, aunque va a producir un ahorro considerable en el control de la
gestion.

La direccién debe tener muy claro, desde el principio, que es lo que espera
obtener del CMI y si esté dispuesta a modificar, de forma permanente, no solamente
los indicadores utilizados hasta el momento, sino también el método para
establecerlos, el interés por controlarlos e incluso la especificacion de su estrategia
como paradigma de progreso.

La estrategia es un concepto esencialmente empresarial y de negocio, por lo
tanto, el CMI debe estar supervisado intima y profundamente por la direccién.

Cualquier tipo de delegacion que obstruya esta proximidad no puede redundar
mas que en un equivoco el cual resultara dificil corregir posteriormente. (Hatre, sf,
pags. 51-53)
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Conclusiones

El CMI ofrece una amplia vision para un seguimiento detallado de la marcha del
negocio, que engloba muchos aspectos, incluso mas alld de los indicativos
financieros. Para la confeccién de un CMI se parte del analisis de la estrategia de la
empresa y de las relaciones causal/efecto de cada paso que da la organizacion para
lograr los objetivos deseados.

A través de esta investigacion pudimos comprender la importancia que tiene el
cuadro de mando integral ya que no busca controlar, ni aspira solo a coordinar
planes de accion. Al obligar a realizar un esclarecimiento de la estrategia, pretende
ser también un sistema de comunicacion; al descender en cascada sus objetivos
también sera un sistema de asignacion de responsabilidades; y al representar en
gué medida inciden entre si sus distintas perspectivas serd un instrumento de
aprendizaje organizativo.

Los aspectos metodologicos en los cuales se basa la presente investigacion es
bibliografico o documental, método empleado deductivo, recolectamos datos a
través de la lectura y la analizamos para plantear la teoria mas importante de un
cuadro de mando integral encontrada de sitios web.

Las técnicas de investigacion aplicadas fueron las aprendidas en las clases de
metodologia de la investigacion e investigacion aplicada tales como la
documentacion de fuentes bibliogréficas, la aplicacion de las normas APA de
Javeriano, redaccion de lectura.

Con este seminario de graduacion se pretende que sea provechosa para la
comunidad universitaria y empresarial en cuanto al conocimiento de las técnicas del

cuadro de mando integral como técnica para la gestion empresarial.
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