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INTRODUCCION

Al abordar el problema del control en cualquier organizacién, es posible y hasta

frecuente que se asocie a dicho concepto sélo la idea de fiscalizacién, hay sin
embargo, otro enfoque de la funcién de control donde se le precisa el velar que los
planes se cumplan y corregir, en caso necesario las causas que provocan las
desviaciones.

La funcién de control constituye una de las funciones basicas del llamado “Ciclo
Administrativo” y permite, segun Stoner, vigilar el avance y corregir errores, dar
seguimiento a los cambios ambientales y a las repercusiones de éstos en el avance
de la organizacion.

En el mundo actual la rapidez que han alcanzado los procesos socioecondmicos
impone a las instituciones la imperiosa necesidad del cambio adaptandose a las
nuevas condiciones en funcién del analisis de sus fortalezas y debilidades con un
reordenamiento de su actividad, al menor costo posible, enfrentando las amenazas del
entorno y aprovechando las oportunidades para realmente poder lograr la
competitividad.

La Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus, perteneciente al MINBAS, no esta exenta de
un proceso cambiante, de ahi que desde el ano 2000 se decidi6 trabajar encausado
en el modelo de Direccién Estratégica como la via mas eficaz para alcanzar el éxito en
su gestion.

El disefio de un sistema de control de gestion en el mundo empresarial es un requisito
indispensable de la Direccion Estratégica y un componente crucial de la gestién formal
por cuanto es quien propiciara guiar la gestion de la organizacion a través de un
sistema de medicién y monitoreo que posibilite ir evaluandola.

De hecho, antes de comenzar a disefiar un sistema de control de gestion, es preciso
contar con una definicion al menos tentativa de la estrategia corporativa o de empresa
(1er nivel de estrategia, se define en qué actividades se quieren participar y cual es la
combinacion mas adecuada de éstas) y de la estructura organizacional basica que la
institucion se da para la satisfaccidén de sus objetivos.

En funcién de lo antedicho, las Empresas Cubanas de algun modo segmenta sus
unidades estratégicas de planificacion, privilegiando aquellas areas que constituyen la
base del desarrollo de sus ventajas competitivas, como pueden ser por ejemplo: La
Unidad de Accién Estratégica de ventas, Cienciay Técnica, etc.

Es importante la necesidad de definir claramente una estructura para el control,

los centros de responsabilidad que han de reconocerse, las unidades que se



conceptualizan como centros de utilidad y de centros de costos, asi como los
principales servicios que se prestan dichas unidades entre si.

En el caso de las Empresas Eléctricas podriamos citar por ejemplo, las actividades
de Logistica y Transporte, las cuales garantizan el resultado eficiente de la activad
fundamental, concebida en la linea eléctrica.

El proceso de control de gestion en sus inicios centraba su esencia en la actividad
contable pero ya hoy el control de gestion moderno incorpora también actividades no
financieras como son atencion al cliente, recursos humanos, calidad del servicio etc.
En una organizacion empresarial, junto a los objetivos econémicos financieros
conviven otros no menos importantes y que responden directamente a su razén de
ser: los objetivos docentes, de investigacion y extensién que son los que deben
determinar los criterios que articulen el presupuesto y de ellos se derivan, en ultimo
término, los criterios de valor para determinar las prioridades de accién, los programas
que resultan convenientes para la Universidad y los indicadores de su éxito.

Cabria entonces la pregunta por qué se escoge el Control de Gestion y no otro tipo de
control.

Teniendo en cuenta los criterios de varios autores acerca de la definicion de CG, el
control de gestidon es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos y
un instrumento para evaluarla.

El Control de Gestion, que es quien sirve de basamento al disefio que se propone,
tiene variables y caracteristicas que responden al interés de la Unidad Empresarial de
Base de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus, de poseer
un sistema orientado a implementar la estrategia, basado en la planificacion y control
con el horizonte inferior al afio (mediano plazo) y enfocado desde una perspectiva
integral de la organizacion, a que cada departamento logre sus objetivos con eficiencia
y eficacia, y que servira al cumplimiento de las estrategias previstas en un horizonte
superior (largo plazo, 3anos).

En los momentos actuales donde se muestra un escenario en el mundo, incierto y
cambiante, surge la nocién clave de cambio continuo asociada al logro de la
competitividad. En estas condiciones los procesos estratégicos se han convertido en
una cuestion vital para la sobrevivencia y desarrollo de las organizaciones, ya que
pueden propiciarles alcanzar una mejor posicion aprovechando las oportunidades para
el logro del éxito.

Es por ello, que la la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de
Sancti Spiritus valora la necesidad de tener un sistema de control que le posibilite el
analisis y la evaluacioén sistematica del proceso de Direccion Estratégica combinando

la utilizacion de los diferentes tipos de control y posibilitando con la participacion de los



involucrados la adopcién de decisiones que permitan prever y corregir las deficiencias
durante el proceso y no tan sélo de sus resultados.

Pero la problematica hoy, no es simplemente entender la necesidad del cambio sino
como efectuar el cambio de forma tal que se logren los objetivos a través de las
estrategias trazadas en las organizaciones. El Sistema de Control constituye una de
las funciones de la direccién menos trabajada con un enfoque cientifico y didactico, de
ahi que, en muchas organizaciones el Sistema de Control no se corresponda con las
potencialidades reales con que cuenta la organizacion para controlar y evaluar los
procesos que en su interior se desarrollan.

Situacién problémica

La UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus, se
dedica a prestar servicios de reparacion, de mantenimientos técnicos y de
transportacion de recursos para la actividad fundamentar de la organizacion. Para
nuestra organizacion al igual que para las demas organizaciones basicas eléctricas del
pais es fundamental el control de gestidbn empresarial, con vista a monitorear la
evolucién de sus indicadores y la consecucion de sus objetivos estratégicos, sin
embargo no se cuenta con un procedimiento para el control de gestion y se
desconocen indicadores fundamentales en cuanto a la actividad financiera, en relacion
al cliente, en cuanto a las diferentes operaciones y procesos internos asi como con el
mejoramiento y desarrollo de la fuerza laboral y las tecnologias estratégicas, no se
tiene definicion de los objetivos estratégicos, ademas de no existir una cultura de
motivacién.

Problema de investigacion.

No existe un procedimiento para el control de gestion, a través del Tablero de
Comando, en la Unién Eléctrica Nacional que permita mejorar los indicadores de
gestion empresarial.

Objeto de estudio de la investigacién.

Control de gestion empresarial

Campo de accion.

El control de gestién empresarial en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa
Eléctrica de Sancti Spiritus.

Objetivos de la investigacion.

General

Disenar e implementar un procedimiento para el control de gestion empresarial, a
través del Tablero de Comando, que permita mejorar los indicadores de gestion

empresarial.

Especificos



1. Realizar un estudio y andlisis tedrico acerca de la evolucion de los sistemas de
control de gestion hasta la aplicacion del Tablero de Comando y los indicadores de
gestion empresarial.

2. Proponer un procedimiento para el control de gestion, a través del Tablero de
Comando, en las organizaciones.

3. Disefiar el procedimiento para el control de gestion a través del Tablero de
Comando, en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti
Spiritus.

4. Implementar el procedimiento para el control de gestién a través del Tablero de
Comando, en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sanciti
Spiritus.

5. Valorar los beneficios de la implementacion del procedimiento.
Hipoétesis de la Investigacion.
Si se disefa e implementa un procedimiento para el control de gestién a través del
Tablero de Comando, en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de
Sancti Spiritus, entonces mejoraran los indicadores de gestiéon empresarial.
Variables.
Variable dependiente: control de gestion.
Variable independiente: indicadores de gestion empresarial.
Tipo de investigacion.
La investigacion se describe como exploratoria puesto que se realiza un diagnostico
profundo de la empresa que incluye el andlisis interno y externo de la misma,
descriptiva ya que en el transcurso de la implementacién del procedimiento se
describe el comportamiento de las diferentes areas y correlacional al establecer la
relacion entre el control de gestién y la mejora de los indicadores de gestion
empresarial.

Métodos

Analisis, sintesis, deduccion, induccion, historico, logico, observacion, revisidn de

documentos y consulta a expertos.

Técnicas

Entrevista, encuesta, cuestionario, trabajo en grupo, tormenta de ideas.

Valor tedrico

Consiste en la revision y analisis de la literatura, que permite conformar el marco

tedrico referencial.

Valor metodoldgico



El procedimiento propuesto para el control de gestion, utilizando el tablero de
comando se concibe de forma general para aplicar en cualquier empresa con
condiciones favorables para la implementacion de esta nueva filosofia.

Valor social.

Esta dado por la implementacion del control de gestién, lo cual permite mejorar los
indicadores de gestion empresarial, por lo que la UEB podra atender o brindar
mejores servicios, que contribuirdn al mejoramiento de las redes eléctricas, lograr

menores tiempos de interrupcion, asi como elevar la satisfaccion de nuestros clientes.

Valor practico.

Con la implementacion del procedimiento se logra de forma practica mejorar los

indicadores de gestidbn empresarial, constituyendo un proceso de mejora continua que

involucra a todo el personal.

Resultados esperados

e Lograr un procedimiento de control de gestidon empresarial a través del tablero de
Comando.

e Evaluar en tiempo real los indicadores de gestion a partir del Tablero de Comando.

e Obtener una cultura de mejora continua.

e Involucrar a todo el personal en el esfuerzo por cumplir con los obijetivos
estratégicos trazados

e Desarrollar cultura de medicion y control de indicadores.

La presente investigacion se estructura en tres capitulos:

. Fundamentacién tedrica de la investigacion.

. Procedimiento para el control de gestidon a través del Tablero de Comando.

. Implementacion del procedimiento para el control de gestién a través del Tablero de

Comando en la Unidad Empresarial de Base de Logistica y Transporte de la OBE

Provincial.

Capitulo I: Fundamentacion teérica de la investigacion.

1.1 Introduccion

El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas, una perspectiva limitada y
una perspectiva amplia. Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la
verificaciébn a posteriori de los resultados conseguidos en el seguimiento de los
objetivos planteados y el control de gastos invertido en el proceso realizado por los
niveles directivos donde la estandarizacion en términos cuantitativos, forma parte

central de la accién de control.



Bajo la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sélo a nivel
directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la
organizacién hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de
medicién cualitativos y cuantitativos. Este enfoque hace énfasis en los factores
sociales y culturales presentes en el contexto institucional ya que parte del principio
que es el propio comportamiento individual quien define en ultima instancia la eficacia
de los métodos de control elegidos en la dindmica de gestion.

Todo esto lleva a pensar que el control es un mecanismo que permite corregir
desviaciones a través de indicadores cualitativos y cuantitativos dentro de un contexto
social amplio, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito
organizacional, es decir, el control se entiende no como un proceso netamente técnico
de seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evaluan factores
culturales, organizativos, humanos y grupales.

El hilo conductor de la investigaciéon se muestra en la figura No. 1.1
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Figura 1.1 Hilo conductor (Elaboracion propia).

1.2 Definicién de control

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion
eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la organizacion i no
existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los
objetivos.

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto

organizacional para evaluar el desempefo general frente a un plan estratégico.



A fin de incentivar que cada uno establezca una definicion propia del concepto se
revisara algunos planteamientos de varios autores estudiosos del tema:

Henry Farol: El control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el
PANM adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos.
Tiene como fin sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se
produzcan nuevamente.

Robert B. Buchele (1999): El proceso de medir los actuales resultados en relacion con
los planes, diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas
correctivas necesarias.

George R. Ferry (1987): El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo,
valorizacidén y, si es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la
ejecucién se desarrolle de acuerdo con lo planeado.

Burd K. Scanlan (1989): EIl control tiene como objetivo cerciorarse de que los hechos
vayan de acuerdo con los planes establecidos.

Robert C. Appleby (1996): La medicion y correccion de las realizaciones de los
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la empresa como los
planes para alcanzarlos se cumplan econémica y eficazmente.

Harold Koontz y Ciril O'Donell (1989): Implica la mediciéon de lo logrado en relacion
con lo estandar y la correccion de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los
objetivos de acuerdo con el plan.

Chiavenato (1986): El control es una funcién administrativa: es la fase del proceso
administrativo que mide y evalua el desempefio y toma la accién correctiva cuando se
necesita. De este modo, el control es un proceso esencialmente regulador.

La palabra control tiene muchas connotaciones y su significado depende de la funcion
o del area en que se aplique; puede ser entendida:

. Como la funcion administrativa que hace parte del proceso administrativo junto con la
planeacion, organizacién y direccion, y lo que la precede.

Como los medios de regulacién utilizados por un individuo o empresa, como
determinadas tareas reguladoras que un controlador aplica en una empresa para
acompafar y avalar su desempefio y orientar las decisiones. También hay casos en
que la palabra control sirve para disefiar un sistema automatico que mantenga un
grado constante de flujo o de funcionamiento del sistema total; es el caso del proceso
de control de las refinerias de petréleo o de industrias quimicas de procesamiento
continuo y automatico: el mecanismo de control detecta cualquier desvio de los
patrones normales, haciendo posible la debida regulacion.

. Como la funcién restrictiva de un sistema para mantener a los participantes dentro de

los patrones deseados y evitar cualquier desvio. Es el caso del control de frecuencia y



expediente del personal para evitar posibles abusos. Hay una imagen popular segun la
cual la palabra control esta asociada a un aspecto negativo, principalmente cuando en
las organizaciones y en la sociedad es interpretada en el sentido de restriccion,
coercion, limitacion, direccion, refuerzo, manipulacion e inhibicion.

También hay otras connotaciones para la palabra control:

. Comprobar o verificar;

. Regular;

. Comparar con un patron;

. Ejercer autoridad sobre alguien (dirigir o mandar);

. Frenar o impedir.

Evidentemente todas esas definiciones representan concepciones incompletas del
control, quizas definidas en un modo subjetivo y de aplicacion; en definitiva, debe
entenderse el control como:

Una funcion administrativa, ya que conforma parte del proceso de administracion, que
permite verificar, constatar, palpar, medir, si la actividad, proceso, unidad, elemento o
sistema seleccionado esta cumpliendo y/o alcanzando o no los resultados que se
esperan.

1.2.1 Importancia del control

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta el
mejor de los planes se puede desviar. El control se emplea para:

. Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige para
eliminar errores.

Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de cualquier
organizacién. Los mercados cambian, la competencia en todo el mundo ofrece
productos o servicios nuevos que captan la atencién del publico. Surgen materiales y
tecnologias nuevas. Se aprueban o enmiendan reglamentos gubernamentales. La
funcién del control sirve a los gerentes para responder a las amenazas o las
oportunidades de todo ello, porque les ayuda a detectar los cambios que estan
afectando los productos y los servicios de sus organizaciones.

. Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los consumidores
para un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados, y otra muy distinta es
acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de esos productos y servicios
nuevos a los clientes. Los clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino
también productos y servicios a su medida.

. Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener ventajas
competitivas. Otra forma, aplicada por el experto de la administracion japonesa Kenichi

Ohmae, es agregar valor. Tratar de igualar todos los movimientos de la competencia



puede resultar muy costoso y contraproducente. Ohmae, advierte, en cambio, que el
principal objetivo de una organizacién deberia ser "agregar valor" a su producto o
servicio, de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo sobre la oferta del
consumidor. Con frecuencia, este valor agregado adopta la forma de una calidad por
encima de la medida lograda aplicando procedimientos de control.

. Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea hacia la
administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar autoridad y de
fomentar que los empleados trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la
responsabilidad ultima de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de
control. Por tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el avance de
los empleados, sin entorpecer su creatividad o participacidon en el trabajo.

1.3 El control de gestion

Definir el concepto de control de gestion implica considerar el desarrollo del mismo en
el ambito administrativo, distintos autores han definido el concepto de acuerdo a sus
propias posiciones e interpretaciones, sin embargo, es preciso describir cual ha sido
su evolucién tedrica en el transcurso de las ultimas décadas a fin de destacar su
impacto en el desarrollo organizacional.

1.3.1 Antecedentes

Evolucion del concepto de control de gestion.

Dentro de la descripcion y valoracién del control de gestion se especifican dos
concepciones comunmente aceptadas en el ambito administrativo, por un lado se tiene
al control como necesidad inherente al proceso de direccidn(enfoque racional) y por el
otro, en un paradigma mas integral vinculado no sélo a la direccién formal, sino a
factores claves como la cultura, el entorno, la estrategia, lo psicolégico, lo social y la
calidad, representados por los llamados enfoques psicosocial, cultural, macrosocial y
de calidad.

El enfoque racional se centra en la concepcion del control como mecanismo
determinante y sistematico, cuya implantacion permite lograr por si solo la eficiencia y
eficacia de la organizacion. Este enfoque defendido por la escuela clasica, se
evidencia por una particular definicion dada por Henry Fayol en su conocida obra
llamada Administracion Industrial y General, sefialando que el control "consiste en
verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y
a los principios admitidos" con el fin de detectar posibles desviaciones evitando su
repeticion. Esta concepcién simple orientada a la excesiva formalizacién de los
mecanismos de control se fortalece con los trabajos de Anthony(1965) en torno a
entender el proceso de control por centros de responsabilidad y la medicion de

variables por medio de indicadores ligados a los aspectos claves de la organizacion,



este enfoque, en palabras de Amat(2000) constituye una visién" excesivamente
técnico y racional del proceso de control al limitarlo al disefio de aspectos formales
reduciendo la complejidad del contexto organizativo en el que aquel opera (pag.50.)
Siguiendo al andlisis realizado por este autor dentro del enfoque racional, el concepto
de control se desarrolla al introducir célculos matematicos (Abdel-Khalik y Lust,1974; y
Kaplan,1982) en el tratamiento de los precios de transferencia en lo que se conoce
como la teoria de la agencia (Demski.1983; Baiman y Demski,1980). La teoria de la
agencia entiende al control como el establecimiento de un contrato 6ptimo entre los
objetivos individuales(responsables de la unidad y de la organizacién) por medio de la
aplicacion del analisis microecondmico del control.

Dentro de esta corriente, Amat ubica la teoria de la contingencia (Thompson,1967 vy
Woodward,1965) como representacion del enfoque racional. La teoria de la
contingencia entiende al control como el ajuste de la tecnologia, la dimension y el
entorno a la eficacia de cdmo se enfrenten las contingencias vividas por la
organizacién. Del mismo modo critica tal postura al afirmar que en ella" las relaciones
de las variables no estan suficientemente claras; no se ha estudiado la relacién
control-eficacia y no se ha tenido suficiente contrastacion empirica"
Superando lo aportes del paradigma racional, a partir de los afios 50 y 60 el paradigma
psicosocial entendié al control como un proceso fundamentado en la consideracién de
aspectos motivacionales y conductuales al momento de implantar modelos de control
organizacional, estos principios fueron desarrollados por la Escuela de las Relaciones
Humanas, El Procesamiento Humano de la Informacion y la Teoria de Sistemas.

La Escuela de las Relaciones Humanas planted la influencia que tenia la aplicacién de
sistemas de control en los individuos, por lo que la participacion de éstos en el proceso
de decision y control, contribuirian al aumento de la motivacién al relacionar los
objetivos individuales con las metas organizacionales, al respecto son fundamentales
los trabajos de Argyris,(1952), Searfoss(1976), Lewin(1970), Merchant(1986),
Hopwood(1972), De Coster y Fertakis(1968),entre otros.

La Escuela del Procesamiento Humano de la Informacién se centra en entender al
control como la aplicacion de los avances de la psicologia cognitiva para el estudio de
los elementos que inciden en el comportamiento y conducta en torno a las decisiones
de los empleados a la concepcion del control, estos elementos se basan en las
caracteristicas de la informacion, los procesos cognitivos y las decisiones personales,
al respecto se tienen los trabajos de Libby y Lewis(1982), Prakash y Rappaport(1977)
y Driver y Mock,1975).

Estos aportes, segun Amat al concepto de control, se orientan a la desconsideracion

de aspectos sociales y organizacionales, centrdndose solamente en elementos de



caracter conductual y comunicacional, del mismo modo no sustenta el papel de la
distribucion del poder y la influencia de enfrentar las incertidumbres
organizacionales(véase los trabajos de Hopwood,1978) y evita el no consentimiento de
otros aspectos que no sean los cognitivos(Critica de Sweringa y Weick, 1982).
En torno al enfoque de sistemas, éste albergé una nueva idea acerca del papel del
control dentro de la organizacion. Dicha idea se centraba en la definicion de dos
principios basicos como lo son la regulacion y el control insertados por la cibernética,
para Bertalanffy , la cibernética es la teoria de los mecanismos de control en la
tecnologia y en la naturaleza, fundada en los principios de la informacion y
retroalimentacion. En esta corriente, los sistemas intercambian informacién y energia
con su entorno, la evaluan y reorganizan sus componentes sobre la base del control
que actua como ente regulador de los fines del mismo. Estas ideas fueron introducidas
en la organizacion por medio de los trabajos de Katz y Kahn(1978) y profundizados por
el modelo sociotécnico de Tavistok.

Sin embargo, este enfoque ha sido criticado con suficientes razones sobre la base de
las propias limitaciones del proceso de control, al respecto, Amat sefiala que los
conceptos provenientes de la biologia dificultan la consideracion y aplicacién a la
organizacién ya que la mayoria de sus conceptos provienen de la cibernética como
ciencia no social.

En otro orden de ideas, en la década final de lo 70 y principios de lo 80, la perspectiva
del control se enfocé hacia la consideracion de la cultura como variable importante de
los sistemas de control, al respecto Young(1979), Collins(1982),Flamholtz(1983)
Hosfstede(1987), Dent(1986) y Dermer y Lucas, trabajaron sobre las bases de
incorporar el concepto de cultura como mecanismo capaz de orientar procesos de
control mas efectivos, dado que el individuo como ser social, comparte valores, ritos y
creencias que pueden facilitar la efectividad de los sistemas de control en la
organizacién. En perspectiva, tal enfoque aporté un elemento importante para el
estudio del control, pero obvid el rol de los valores sociales desarrollados por el sujeto
en su entorno familiar y social, en sus explicaciones teoricas.

A finales de los afos 80, la perspectiva macrosocial constituyé un desarrollo novedoso
en la interpretacion del control, ya que por un lado aceptaba el papel de la cultura en la
efectividad de los procesos de control, pero por el otro agregaba la fuerza del entorno
sociocultural y politico dada la creciente incertidumbre del sistema econdémico y su
impacto en las organizaciones.

Al respecto dicho modelo enfoca dos corrientes fundamentales, la "cross cultural-
crossnational" y el enfoque radical". La primera considera el entorno como una

variable externa de la organizacion y la influencia de la cultura de cada pais en los



sistemas de control, debido a las caracteristicas socio cultural de la empresa y sus
miembros, al respecto se tienen los trabajo de Beres y Portwood(1981),
Hofstede(1983) y Horowist(1979). La corriente radical critica todas las aportaciones
anteriores intentando incorporar al control como resultado social y cultural dentro de
una perspectiva sociopolitica de contradicciones sociales, véase trabajos de
Tinker,Merino y Neimark(1982-1986).

A pesar de que los enfoques socio culturales han aportado fundamentos interesantes
en la concepcién del control, se ha podido vislumbrar en la década de los 90, una
tendencia hacia la concepcion tradicional de medicidén de indicadores pero apoyado en
novedosos sistemas de informacién e informatica, al respecto, el modelo de Carol
McNair (1989) , Richard Lynch y Kelvin F.Cross (1987) se centra en la consideracion
de tres niveles basicos: las unidades de negocio, el area corporativa y los centros de
actividad de los departamentos. Los centros de actividad y departamentos son el
corazén de esta piramide de resultados; de hecho. Se basan en los conceptos de
Reingenieria(entrega, tiempo ciclos), calidad y ABC(sobrecoste-pérdidas) en su base.
En torno al nivel operativo, se trata de un nivel relacionador, es decir, los objetivos
definidos se basan en criterios como la satisfaccion de la clientela, flexibilidad y
productividad, vinculados tanto con las metas establecidas en el nivel
inferior(departamentos, procesos y actividades) como en el inmediatamente
superior(unidades de negocio)configurandose lo que se denomina "income
drivers"(inductores de resultados) de los objetivos de ese nivel superior.

Otra propuesta es la de K. Eric Sveiby (1988), "Intangible Assets Monitos" (IAM), es un
modelo que trata de medir los activos intangibles y ofrece un sencillo formato para la
visualizaciéon de los indicadores mas relevantes. La estrategia de la organizacién
resulta relevante para la determinacién de dichos indicadores. En este modelo, las
partes mas importantes a cubrir son crecimiento, cambio, renovacion, eficacia y
estabilidad, debiéndose configurar un par de indicadores para cada criterio,
igualmente, puede observarse el modelo SIGER(Sistema Integrado de Gestion de la
Estrategia) desarrollado por el prof. A .Lépez Vifiegla y Hernandez M.(1997), basado
en la definicién de indicadores a partir de las estrategias y objetivos de la organizacion.
En otro enfoque mas moderno, la Fundacién Europea para la direccion de la calidad,
propone un modelo de gestién integrada sobre la base de la visién globalizada y
enfocada en el cliente a partir de los principios fundamentales de la calidad total. El
concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incluye un conjunto de
herramientas y técnicas de control de los procesos basicos de la organizacion; entre
ellas se tiene al control estadistico de procesos(SPC), el control de la calidad
total(TQC) y la gestién de la calidad total (TQM).



Sus principios se centran en la formacién y preparacion de los empleados, la unién

entre directivos y empleados para la formulacion de estandares, el papel de la

inspeccion por parte de los propios empleados de los resultados durante el proceso
productivo y la revision de los errores 0 desviaciones bajo la premisa de mejora
continua. Estas ideas se originaron de los trabajos de Feigenbaum, Juran,Gryna,

Deming, Ishikawa, entre otros.

Como se aprecié en los parrafos anteriores, existen varias interpretaciones sobre el

proceso de control en la organizacién, cada uno de ellos lo enfoca de manera distinta

pero partiendo de la nocidn basica expuesta en las primeras letras de este capitulo
sobre el control, en tal sentido se explicaran los procedimientos basicos para la
realizacion de acciones de control organizacional.

Si se citara a cada uno de los autores sobre el tema de Control de Gestion, se

comprobaria que su definicion no es unica, varia con cada autor y a su vez con el

transcurso de los afnos, ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a

una evolucion en la forma de pensar y actuar como en los métodos y herramientas

empleadas para dirigir una organizacion.

Algunos autores diferencian el término de gestién del control de gestion; otros se

refieren a estos términos indistintamente; también aparece el Control de Gestion

contenido en el término de gestion, y mas recientemente se encuentra bajo la
denominacion de “"Controlling”

Haciendo una revision de lo publicado sobre las diferentes definiciones de Control de

Gestion que hemos podido consultar se observa que:

e Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora, porque el
proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y
luego estos objetivos son el patron para evaluar la gestion, o sea el grado en que
los resultados de la gestion se acercan a los objetivos previamente establecidos.

e Todas las definiciones sobre Control de Gestion, lo describen involucrado con las
actividades siguientes.

Formulacion de Obijetivos.

Fijacién de estandares

Programas de accién.

Presupuestos.

Utilizacion de recursos.

Medicion de resultados.

Verificacion.

Analisis de desviaciones.

Correccion del desempefio o mejora.



e Hasta la década de 1970, es una tendencia el considerar al Control de Gestion
como verificacidon de lo realizado o control de desviaciones, mas que un proceso
de aprendizaje y mejoramiento permanente del desempefo, lo cual se
correspondia con modelos de empresas que funcionaban en entornos estables.

Enfoques actuales sobre el papel y la importancia de la implicacion de todos los

trabajadores en el proceso de direccion lo ofrece el libro “Strategor” donde realiza la

parte no formalizada del control de gestion relacionado con el comportamiento de las
personas.

Teniendo en cuenta lo abordado acerca de la definicion de control, entendemos tomar

como basamento para el presente trabajo la dada por la Doctora Maritza Hernandez y

que se ajusta de manera integral a la realidad de nuestra institucion universitaria y que

expresa:

" El Control de Gestion es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la
organizacion y un instrumento para evaluarla ™

En su definicién también continua expresando:

e EI Control de Gestion es un medio para desplegar la estrategia en toda la
organizacion.

o Debe entenderse que el problema del Control de Gestion radica en el disefio de
mecanismos que permitan que el comportamiento individual coincida con el
requerido por la organizacién: que se piense en lo global cuando se actue en lo
local.

e EIl Control de Gestion desarrolla actividades de planificacién, control y diagndstico,
para que las reglas de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada
por la organizacion.

e Sirve para evaluar el desempefio de la organizacién, entendida como la medicién y
analisis de los resultados, desde multiples angulos o criterios, para decidir qué
accion tomar a partir de los recursos disponibles, con una orientacidon hacia su
mejora permanente en todos los niveles de organizacién ~

e En su concepcidn mas amplio el control puede ser clasificado de diversas formas
como se sintetiza en el Anexo 1.

¢ Atendiendo al grado de interaccion entre los mandos, el control se clasifica en
Directo (encuentro personal para monitorear la operacion) e Indirecto ( formas
escritas de comunicacién como los reportes). Ambos estilos se combinan en el
proceso de direccion.

e De acuerdo con el objeto que controla y las herramientas e indicadores que
maneja, el control puede ser no financiero, enfocandose a los recursos humanos, a

la calidad, a la innovacién, a la satisfaccion del cliente. Sin embargo, aun dentro



del proceso de control ocupa un papel predominante el control econdémico -
financiero legado a la relevancia de los valores de tipo econémico que existen en
la sociedad, pero se considera que el abuso de unidades monetarias conduce a un
control preocupado por el efecto y no por las causas de la gestion lo que entorpece
el cambio.
Segun la frontera del sistema empresa el control se clasifica en interno y externo.
El autor Fernandez (1993) profundiza en el control interno e identifica tres:

Control preventivo ( el que se ejecuta antes del proceso)

Control concurrente ( durante el Proceso)

Control Correctivo ( después del proceso)
De acuerdo con el nivel de sistematicidad, el control se clasifica en formalizado y
no formalizado:
Formalizado, es aquel conjunto de técnicas, mecanismos y procedimientos
formalizados ( sistema de control econdémico financiero, planes estratégicos,
politicas, estructuras organizativas) y no formalizadas ( estilos de comportamiento
de las personas, cultura de la organizacién) que puede ser usado por la
organizacién para hacer que sus miembros actuen congruentemente con los
objetivos de ésta, en funcion de las exigencias que plantea el entorno.
Segun el estilo de direccion, el control puede ser burocratico o de grupo. En el
control burocratico se marca un estandar y los mandos comprueban los resultados
alcanzados, en funcién de los cuales se asignan las compensaciones, en el de
grupo hay mas participacion, los empleados se sienten comprometidos con las
mejoras que han sucedido y las compensaciones vienen dadas por el desempefio
del grupo.
Son elementos de este tipo de control, la cultura empresarial, el trabajo en
equipos, el autocontrol.
El control sirve segun Goldratt (1990) a todos los niveles de la organizacion

adoptando caracteristicas especificas en cada uno.

Control Nivel

De gestion global Alta direccion

(gestidn estratégica)

De gestién funcional Mandos de las direcciones
(tactica) funcionales

Local o de tareas Nivel de ejecucion
(operativa)

Segun Mintzberg(1991) el control esta en funcion de los medios para ejercer el

control sobre los miembros de la organizacion. Estos medios estan en funcion de



la posibilidad de programar la tarea o no, y de que los resultados esperados sean
previsibles o no:

Mecanismos de control Contenido de tareas
Programable No programable

Previsible Normalizacion  Normalizacion
de tareas de resultados
Resultado
No previsible Definir reglas, Adaptacion

normalizacién mutua, y/o
de imputs socializacion,
ética-profesional
e Segun el grado de anticipacion a la desviacion el control feed- back segun
Simona(1994) ejerce el control sobre los resultados, detectando las desviaciones
con respecto a los objetivos propuestos y originando acciones correctivas. En su
concepcion; permite que el error ocurra y aunque espera reducirlo, el tiempo
transcurrido entre la deteccién del error y la medida correctiva puede ser muy
largo.
e Desde un enfoque en sistema y atendiendo al horizonte temporal que abarca
Simons (1994), distingue tres tipos de control: estratégico, de gestion y
operativo.

El control estratégico basado en la planificacion estratégica enmarcado en el largo
plazo y centrando su atencién en los procesos de adaptacion de la empresa al entorno
( objetivo, estrategias, politicas).

El control de gestidn orientado a implantar la estrategia, basado en la planificaciéon y

control con el horizonte inferior al ano( mediano plazo) y enfocado desde una
perspectiva integral de la organizacion , a que cada departamento logre sus objetivos
con eficacia y eficiencia.

El control operativo basado en la planificacién operativa, esta orientado al dia a dia
(corto plazo) e intenta asegurar las tareas especificas de cada puesto adecuadamente.
Sobre la base de la clasificacion de los autores citados y compartiendo el criterio de la
Dr. Maritza Hernandez se concluye que el control de gestion se mueve dentro de dos
dimensiones, la dimensidn estratégica y la dimensidn operativa constituyen su punto
de union.

La dimension estratégica generalmente entraria en un cambio de posicionamiento de

la empresa con relacion al entorno, como una ruptura o salto cualitativo. La dimension



operativa marcha por una via de mejoramiento incremental y esta dirigida a reforzar el
posicionamiento de la empresa ,Goldratt (1992).

El control de gestion se coloca como una interfase entre los procesos estratégicos y
los procesos operativos, siendo usuarios de la informacion que brindan otros sistemas
como el de contabilidad, recursos humanos, etc, pero en una relacion transversal. Por
otra parte el control de gestién ofrece un soporte metodoldgico y herramientas de
diagnéstico y control para el propio gobierno de tales sistemas.

Resulta de vital importancia reconocer la interdependencia existente entre ambas
dimensiones; si el posicionamiento estratégico de la empresa esta errado, el
perfeccionamiento interno y operativo no existe. Y en el otro sentido, si se define la
estrategia adecuada pero se continua evaluando el desempefio sobre la base de
sistemas de control de gestidn heredados del pasado, la estrategia queda condenada
al fracaso, porque en la practica se estan tomando decisiones basadas en objetivos
locales que persiguen otras estrategias implicitas y diferentes a las enunciadas.

El control de gestion como parte de la gestiébn empresarial, debe conducir a que los
componentes operativos permitan alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.
La planificacion estratégica no puede separarse del control de gestion, ya que este
puede implicar cambios de planes y objetivos. En este sentido Simons (1994) lo ve
como un instrumento para la renovacién estratégica ya que puede ser un medio de
aprendizaje y adaptacién de la organizacion. Sin embargo, el propio Simons (1994)
afirma que los modelos tedricos de relacion entre estrategia y control de gestion, han
evolucionado poco desde que Anthony definiera el control de gestion y que en
comparacion con el desarrollo que ha tenido el pensamiento estratégico desde 1960,
al cual se le han incorporado conceptos tales como: estrategia emergente, estrategia
incremental y aprendizaje por figura como Mintzberg (1991) la teoria y la practica del
control de gestion se han rezagado.

Concluyendo este aspecto y teniendo en cuenta nuestra identificacion con la definicion
de control de gestion de la Dra: Maritza Hernandez(1999) consideramos presentar de
forma clara las dimensiones del control de gestidon, variables, y caracteristicas de
forma comparativa con el control de operaciones elaborado por la misma. Anexo 2

Por otra parte, el contenido, funciones y caracteristicas del sistema de Control de
Gestion se derivan del nuevo modelo empresarial y de la competitividad como criterio
de éxito ( Dra Maritza Hernandez, 2000).

Este sistema como conjunto de procedimientos que representa un modelo organizativo

concreto para realizar la planificacion y control de las actividades que se llevan a cabo
en la empresa, queda determinado por un conjunto de actividades y sus
interrelaciones y un sistema informativo. Esta concepcion se encuentra muy

generalizada en la bibliografia sobre management y control de gestién identificandolo



con dos grandes etapas o actividades: La planificacion y el control pero no con un
enfoque tradicional, por tanto, la gestion exige apoyarse en una practica de analisis,
diagnostico y mejoramiento permanentes, aumentar continuamente estandar de
desempenio, tratando de identificar las posibilidades de mejora. En estas condiciones,
el sistema de control de gestion necesita incluir al diagnéstico como una de sus
funciones para poder estudiar y comprender el comportamiento de los procesos a
través de sus inductores, lo cual estd en consonancia con el rol del factor humano
dentro del nuevo modelo empresarial orientado al aprendizaje y a la gestion del
conocimiento en organizaciones inteligentes e innovadoras.

Es decir, el control no se puede reducir a comprobar si los resultados se han
alcanzado o no, sino como un proceso de aprendizaje a través del diagnostico, criterio
este defendido en sus tesis doctoral por la Dra. Maritza Hernandez y que servira de
sustento al modelo de control de gestion que aplicaremos a nuestra organizacion en el
presente trabajo. Anexo 3

¢ Qué caracteristicas tiene el Control de Gestion moderno y que sirven de base al
modelo con el que aqui se trabaja?

I. En el modelo de control de gestién tradicional los estandares de desempefio
permanecen inalterables por mucho tiempo. Pero el cambio continuo del entorno
actual obliga a elevar la capacidad de diagndéstico del control de gestidon para entender
el comportamiento de los procesos, actua sobre ellos y lograr un estandar de
desempefio mejor, que a su vez se convierte en un estimulo para alcanzar otro
superior.

Il. La reelaboracion continua de las normas de desempefio conducen a una practica
ininterrumpida de analisis- diagnéstico- mejora, donde se pierden las fronteras entre la
planificacién y el control.

[ll. El control de gestién debe disponer de sefiales de alarma que anticipen las
desviaciones como los mecanismos de control feed-foward ya que el control a
posteriori, basado en la contabilidad tradicional y como fotografia de lo ocurrido, no
tiene capacidad creativa para solucionar los problemas.

1. Para la vigilancia y la medida de los logros deben combinarse unidades

monetarias con otras que no lo sean. De una orientacion al control econdmico se esta

pasando a otra mas relacionada con el control fisico y de flujos.

2. Hay que administrar no solo los costos, sino el valor. Los avances técnicos, entre
ellos la automatizacion han provocado cambios en la estructura de los costos. Si
tradicionalmente para la gestiéon del costo resultaba significativo los costos
directos localizados en el producto, en la actualidad cada vez ocupan mayor peso

el relativo a las actividades de servicio y apoyo a la produccion.



3. El control de gestion moderno facilita la informacién desde la perspectiva interna
y externa para el proceso de asignacion de recursos. Ayuda a descubrir y evaluar
las oportunidades y riesgos del entorno, asi como los puntos débiles y fuertes de
la empresa para seleccionar la estrategia mas adecuada.

4. El control de gestion moderno impulsa la accién, no se queda en un documento y

alerta al directivo sobre los aspectos criticos en el negocio para alcanzar el éxito.

5. El control de gestion tradicional se basa en un sistema de informacion
sistematizado basado en la contabilidad, que fundamentalmente se orienta a informar
sobre los resultados de la empresa a los organismos superiores y a los accionistas
entre otros, pero la empresa requiere ademas informacion especifica también llamada
informacién operativa que le dé seguimiento a los factores claves de sus gestiones.

6. En el control de gestién moderna se mantiene informado a todos los trabajadores
de la organizaciéon. Porque controlar una organizaciéon es motivar a las personas a
llevar a cabo las acciones necesarias para la consecucion de los objetivos
empresariales; mantenerlos informados es un requisito primario para lograr la
participacion de los trabajadores en los procesos de mejora y control empresarial.
Ademas de las caracteristicas antes mencionadas consideramos oportuno hacer
referencia a otras que aborda también la Dra. Maritza Hernandez y que tendremos
presente en el disefio objeto de nuestro trabajo, estos son:

Integral: cubre todos los aspectos de las actividades que se desarrollan en la misma.

Periddico: sigue un esquema y una secuencia predeterminada.

Selectivo: Debe centrarse solo en aquellos elementos relevantes para la funcién

objetivos de cada unidad.

Creativo: Continua busqueda de indices significativos para conocer y mejorar la

realidad de la empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

Efectivo y eficiente: Busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos

apropiados.

Adecuado: debe ser acorde con la funcidon controlada, buscando las técnicas y
criterios mas idoneos.

Adaptado: A la cultura de la empresa y a las personas que forman parte de ella.

Motivador: debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mas que a

coaccionar.

Servir de puente entre la estrategia y la accion como medio de despliegue de la

estrategia en la empresa.

Flexible: Facilmente modificable, con capacidad de cambio.



En alusion a las caracteristicas anteriormente mencionadas, los modelos de
Control de Gestiobn consultados presentan caracteristicas comunes vy
divergentes que se pudieran resumir en:

Se aprecia una diferencia que responden de manera marcada a Sistemas de Control
de gestion tradicional y Sistemas de control de Gestién Moderno. En los primeros se
sigue el modelo de control clasico donde se aprecian pasos que lo determinan:
Definicion de estandares, medicion de desempeno, evaluacion y accién correctiva si
se observa alguna desviacion significativa. En los segundos se hace énfasis en la
informacién que el Directivo debe conocer para la toma de decisiones considerando de
forma integrada todas las areas claves para lograr avances. Algo interesante que no
se puede soslayar en este grupo, es la consideracion del factor humano y la
vinculacion de las estrategias con la actuacion.

¢En el caso de las Empresas Eléctricas como empresa cubana?

Tomando en cuenta que los procesos sociales y econdmicos permean a las
Empresas cubanas y les plantean nuevos retos y desafios, desde hace algun tiempo
las diferentes organizaciones tratan de asimilar en forma creativa los diferentes
enfoques de direccidén que las empresas exitosas aplican para hacer frente a la crisis
que se les presentan por las nuevas exigencias, de esa forma enfoques de caracter
socio-técnicos, de calidad total, etc., se han planteado la busqueda de soluciones a
estas contradicciones. Atendiendo a las caracteristicas de los diferentes procesos el
enfoque de la panificacién estratégica ha tenido mas generalizacion pasando por
diferentes etapas de perfeccionamiento. La competitividad internacional es también
una preocupacion asumida por las distintas organizaciones, adoptando medidas para
asumir dicho reto.

Actualmente los métodos y mecanismos de control que son aplicados en la Empresa
eléctrica como parte de la empresa cubana lo exponemos a continuacion.

Se efectuan controles sistematicos a través de visitas e inspecciones externas de los
niveles superiores a cada unidad organizativa asi como auditorias internas y de otras
instituciones del estado creadas para estos fines, las mismas en su totalidad se basan
en el control econdmico y contable de cada actividad. Anualmente se realiza un
balance del cumplimiento de los objetivos, trimestralmente se valoran los estados
financieros. No se enfocan en ningdn momento al control de la gestion que incluye el
cumplimiento de los objetivos y planes estratégicos de cada una de las direcciones o
unidades empresariales de base, no existe un sistema que permita evaluar y controlar
en tiempo real el comportamiento de indicadores fundamentales de eficiencia, que
ademas permitan valorar el comportamiento por etapas determinadas de toda la

estrategia trazada.



Por nuestra parte no se tiene conocimiento de que se aplique algun sistema de control
de gestidon en alguna de las empresas de nuestro tipo en el pais, Como se puede
apreciar los sistemas de control existente aunque interrelacionen los subsistemas, su
esencia y base fundamental radica en la actividad econémica.

Valorando todas estas cuestiones expuestas se hace necesario la aplicaciéon de un
sistema de control de gestion integral que permita el entendimiento continuo entre la
formulaciéon e implantacién de la estrategia y la realizacion del control de gestion.
Interrelacionando los indicadores de control tradicionales con indicadores financieros y
no-financieros para medir en conjunto los logros de los objetivos estratégicos desde el
punto de vista de los clientes, los accionistas, los procesos internos y la innovaciéon y
aprendizaje.

1.3.2 Sistema de control de Gestién

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de acciones,

funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su interaccion, conocer la

situacion de un aspecto o funcién de la organizacion en un momento determinado y

tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control (Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.) deben cumplir con una

serie de requisitos para su funcionamiento eficiente:

e Ser entendibles.

e Seguir la forma de organizacion.

e Rapidos.

e Flexibles.

e Econodmicos.

e Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada a una
estructura que le permita fluir y obtener de cada una la informacién necesaria para
el posterior analisis con vistas a influir en el comportamiento de la organizacion.
Habria que agregar a la definicidon brindada dos factores importantes.

e EIl proceso de control debe contar con una definicion clara de cada centro de
informacion. (Centro de responsabilidad)v.

e Debe tener bien definido qué informacién es la necesaria y cdmo se recogera,
procesara y llevara a la direccion para la toma de decisiones.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o metas

que se trace la organizacion. Estas metas pueden ser asumidas como los objetivos

que se ha propuesto alcanzar la organizacién y que determinan en definitiva su razén

de ser.



El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos estratégicos
de una organizacion, le otorga un caracter eminentemente estratégico, pues estara
disefiado para pulsar el comportamiento de las distintas partes del sistema en funcién
del cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportara informacion para la toma de
decisiones estratégicas.
Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las caracteristicas del
entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la organizacion. El seguimiento
de la evolucion del entorno permite reaccionar, y reajustar si es necesario, la forma en
que se lograran esas metas planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente.
Para lograrlo es necesario que el Sistema de Control funcione de tal forma que permita
obtener la informacion necesaria y en el momento preciso. Debe permitir conocer qué
esta sucediendo alrededor y tomando como base las vias escogidas para llegar al
futuro (Estrategias), conocer la reaccidon a esos cambios externos. Muchas veces, los
cambios externos exigen cambios internos y se hace imprescindible conocer como y
cuando cambiar.
Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado
de cumplimiento de esos objetivos.
Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores, cuantitativos y
cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento de cada objetivo.
A continuacién se presentan algunos de los aportes que se han realizado a los
sistemas de control en el mundo organizacional.
Segun Gerry Johnson y Kevan Acholes (1997, p. 264.): "...a menudo los directivos
tienen una vision muy limitada de en qué consiste el control directivo de un contexto
estratégico."
Ambos consideran los sistemas de control en dos grandes categorias:

1. Sistemas de informacion y medicion: Sistemas financieros, indicadores, etc.

2. Sistemas que regulan el comportamiento de las personas.
Otros autores establecen momentos por los cuales debe atravesar cualquier sistema
de control.
Para Harold Koontz y Heinz Weihroh (1994, p. 128.) todo sistema de control debe
atravesar por éstas tres etapas:

1. "Establecimiento de estandares y puntos criticos.

2. Medicion del desempefio.

3. Correccion de las desviaciones."
Este fundamento es muy parecido en general al concepto clasico de control. Ambos

conceptos defienden y fundamentan lo siguiente:



El establecimiento de estdndares y puntos criticos, permite a la direccion orientarse
directamente sobre indicadores que le informen sobre la situaciéon (a priori 0 a
posteriori) de la organizacién. Los planes facilitan la comparacion con lo que se ha
logrado, pero atentan en contra de la innovacion.

En este punto se incluye la determinacién de los objetivos que se traza la organizacion
para su superacion pero la poca flexibilidad en el mayor de los casos solo les permite
sobrevivir.

En cada microentorno u organizacion, existe una serie de aspectos que son
especialmente importantes y de los cuales depende, en ultima instancia, su posicion
competitiva. Esta valoracion, permite tener una idea de qué y cuales son los puntos
criticos de la organizacion. Algunos autores definen estos aspectos coémo variables
clave, mediante las cuales se debe expresar el funcionamiento interno y la proyeccion

de la organizacién.

1.4 Estrategia Empresarial

La estrategia es el conjunto de decisiones y acciones que, tras adaptar los recursos
existentes a la evolucion prevista del entorno, pretenden, a medio o largo plazo,
alcanzar unos objetivos.

El desarrollo del plan estratégico enlaza los valores, visidon, mision, objetivos,

estrategias y acciones. Figura No. 1.2

VISIO

Figura No. 1.2 Plan estratégico (Elaboracion propia).
Valores: Son sistemas de actitudes que representan el consenso de un colectivo, clase
social o sociedad en su conjunto, sobre determinados objetivos, fines o metas sociales
a alcanzar y las acciones correspondientes para lograrlo. Los valores pueden ser

considerados como motivos rectores de la conducta y la accion de las personas (en



nuestro caso, los cuadros, especialistas y trabajadores), que adquieren un caracter
normativo y orientador de su sistema de actitudes y del comportamiento.

En esta etapa se analiza si los valores definidos en la organizacion se ponen en
practica todos los dias y de manera consecuente por cada una de las personas que en
ella laboran. Se determinan los cambios necesarios a introducir en los habitos, en las
conductas de las personas para actuar segun los valores definidos, ello sélo se
consigue logrando establecer coherencia entre los sentimientos, pensamientos y
acciones. De lo contrario, se volvera a las viejas rutinas, al camino facil ya aprendido y
conocido, basado en circuitos emocionales largamente repetidos por la persona,
basados en creencias y arquetipos profundamente arraigados.

En la primera parte de esta fase se pretende desarrollar la organizacion basada en
valores, para ello se sugiere seguir los siguientes pasos:

1. Entablar una conversacién general sobre la importancia de los valores, lo que
representan. Pidiendo a la gente que dé ejemplos de sus experiencias
particulares.

Acordar un proceso para alcanzar el consenso acerca de los valores.

Reunidos en pequeios grupos se sugieren adiciones y revisiones a los valores

identificados inicialmente.

Se presentan al grupo total para su revisién final y llegar a un consenso.

Se enunciaran los valores en carteles de forma sobresaliente, describiendo el

significado que para la organizacién representa ese valor.
Mision: o razon de ser de la organizacion es un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que colaboran en el
desarrollo del negocio.
Sobre la misién, al quedar definida, considerando el objeto social de la empresa se
utilizara como el punto de partida de la planeacion estratégica, para dar sentido, rumbo
y orientacion a todas las actividades que se llevan a cabo cotidianamente en las
diferentes areas o departamentos de la organizacién, asi como al trabajo y esfuerzos a
realizar por sus directivos, gerentes y personal operativo.

La misién permite a la alta direccion, potencializar la capacidad de respuesta de la

organizacién ante las oportunidades que se generan; a la gerencia media le permite

orientar sus programas de trabajo en una direccién clara y conocida, o que mejora el
rendimiento del factor humano y los recursos materiales y financieros; al personal
operativo le facilita comprender su papel protagoénico y la importancia que reviste su

participacién creativa en el desarrollo de su actividad diaria.



En la definicion de la misién de la empresa se recomienda considerar algunos
requisitos e interrogantes que describimos a continuacion:

Requisitos minimos para formular la mision:

Definir lo que es y hace la Empresa

Definir el producto en términos de valor o beneficio que proporciona al cliente

Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente

Incluir los principales rasgos distintivos de la Empresa

Formular el enunciado desde las perspectivas del personal de la Empresa para que
cumpla su propésito comunicativo.

Preguntas para formular la misién:

¢, Que somos?

¢ Que hacemos?

¢ Para que lo hacemos?

Vision: es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacién a futuro.
Es el suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que ilumina el camino y le da un
sentido estratégico a los planes, programas, proyectos, acciones y decisiones.

Sobre otro de los elementos de este proceso se encuentra la visidon, principal
referencia y la mas significativa ambicion empresarial que se va construyendo dia a
dia, a través del esfuerzo planeado y coordinado de todas las personas que colaboran
en la empresa. Su utilidad radica en exponer de manera evidente, el gran reto
empresarial que motiva e impulsa todas las actividades que se desarrollan dentro y
fuera de la empresa; permite fortalecer un compromiso compartido en relacion con
quienes aplican sus conocimientos y habilidades asi como con los colaboradores que
llevan a cabo la operacion del negocio (empleados), imprimiéndole sentido a lo que
hace cada persona impulsandolo a hacerlo cada vez con mayor calidad.

Para su descripcién se recomienda dar respuesta a las siguientes interrogantes:

¢, Cual es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de la organizacién?

¢En que aspectos estratégicos debemos concentrar los esfuerzos organizacionales
para alcanzar el futuro?

¢, Como sabemos que vamos por el camino correcto?

Definicion de objetivos estratégicos.

Objetivos: Son hechos concretos a través de los cuales vamos a conseguir o lograr el
cumplimiento de las guias estratégicas. Los objetivos son cuantitativos.

Estrategias: Son lineas de accion, ideas para la accién definidas en términos
cualitativos, y por supuesto, a lo que van a conducir todas ellas, es a la obtencion de la

mision.



La definicion de los objetivos estratégicos de la empresa parte de que las estrategias
son ideas y los objetivos son hechos, por lo tanto deben ser tangibles, cuantitativos,
han de estar cifrados y definidos en todos los parametros que lo constituyen. Casi
siempre los objetivos tendran dos elementos en comun: tiempo de realizacion y dinero
que se asigna.

Condiciones a cumplir para la formulacién de los objetivos estratégicos en la

organizacion:
Deberan siempre estar cifrados, fechados y contener especificaciones de calidad.

2. Deben ser especificos y nunca generales.

Es preciso que para conseguir su cumplimiento se tenga que realizar algun
esfuerzo, pero no inalcanzable. Cuando el objetivo es inalcanzable aunque el
responsable de lograrlo se esfuerce en su cumplimiento, lo Unico que logra es una
desmotivacion completa. Igualmente si es facilmente alcanzable, también se
produce desmotivacion.

Deben estar coordinados entre si y ser compatibles.

Al existir revisiones pueden ser cambiados si se demuestra la necesidad.

Deben extenderse a todos los aspectos importantes de la actividad de la empresa.

N o o bk

Es importante que la definicion de los objetivos se realice con todas aquellas
personas que son o van a ser los responsables de realizarlos.

Deben ser especificos y homogéneos.

Deben tratar que sean poco numerosos, por ello habra que hacer una seleccion
atendiendo a su orden jerarquico y de prioridad.

10. Cada objetivo debe estar dotado de un sistema de medida para poder controlarlo.
1.4.1 La estrategia y la estructura de la organizacién como puntos de partida del
funcionamiento de los sistemas de control estratégico para la gestion

Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las
organizaciones definen su politica organizacional de la manera mas conveniente, para
aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con sus
capacidades y recursos, mantener su competitividad (estrategia empresarial) para lo
cual se estructuran y coordinan sus elementos de una determinada forma (estructura
organizativa).

Luis Gaj (1993, p. 18.) ofrece una apreciacion desde el punto de vista de varios
estudiosos de renombre sobre el tema de la estrategia.

Henry Mintzberg (1994) define la estrategia como: "una forma de pensar en el futuro,
integrada al proceso decisorio; un proceso formalizado y articulador de los resultados,

una forma de programacion."



A ello, Snynder y Gluck, (1991) afiaden que la tarea estratégica es principalmente de
planeacion como forma de ver el todo antes de ver sus partes.

Igor Ansoff (1989), por su parte, explica la estrategia en: donde, cuando, como y con
quién hara la empresa su negocio.

La estrategia se aplica igualmente a grandes o pequefias organizaciones, aquellas con
fines lucrativos o que tengan un caracter estatal y presupuestado.

Otra concepcion sitia a la estrategia como un instrumento de direccion de
organizaciones, no necesariamente un plan, sino mas bien un comportamiento maduro
para mantener la organizacién en equilibrio con su entorno, conociendo y utilizando los
recursos disponibles.

Todas estas formas de ver la estrategia son aqui separadas con el propésito de
facilitar la comprension de aspectos relevantes, sin embargo, se pueden mezclar
proporcionando lo que pudiera llamarse una postura consciente de adecuacion
situacional a los cambios del entorno, teniendo un aspecto comun que es la futuridad
de las decisiones corrientes, aunque no es sinénimo de éxito, lo que significa que
requiere de ingredientes adicionales que la conviertan en un instrumento para evitar el
fracaso provocado por la obsolescencia tecnoldgica o de conocimiento e inadecuaciéon
ambiental.

El tipo de estrategia que tiene una organizacién condicionan las caracteristicas de un
sistema de control.

1.4.2 Los sistemas de control para una gestion estratégica, eficiente y eficaz

De todo lo planteado hasta aqui se infiere que los sistemas de control para garantizar
una gestién verdaderamente eficiente y eficaz deben contar con un grupo de
caracteristicas que lo despeguen de su caracter netamente contable y operativo.

Ma. Isabel Gonzalez (1999, p. 29.), define eficiencia como una "...simple relacion,
entre las entradas y salidas de un sistema"; magnitudes como la productividad son
representativas desde este punto de vista. Otros autores asocian la eficiencia el hecho
de alcanzar sus objetivos optimizando la utilizacién de sus entradas. Este punto de
vista obliga al anterior a considerar que la salida se ajusta a lo programado y por tanto
la organizacién es al mismo tiempo eficaz.

Menguzzato y Renau (1986, p. 35) asocian la eficiencia a la relacion entre recursos
asignados y resultados obtenidos, y la eficacia a la relacidon resultados obtenidos y
resultados deseados.

Si se ajustan estas observaciones al sistema, hay que centrarse en el modo de lograr
eficiencia y eficacia, no en la gestién sino en el proceso propio de control de esa

gestion.



Precisamente, en los aspectos propuestos para superar las limitaciones del control de
gestion, estara la via para alcanzar ciertos niveles de efectividad en el proceso al

contar con un caracter sistémico, un enfoque estratégico, y no sélo alcanzar los

aspectos formales sino que se le ofrece un peso significativo a los aspectos no

formales del control. Es por ello que el sistema debe plantear la utilizacién de los

diferentes aspectos que completan un sistema de control para que pueda medir
verdaderamente la eficiencia y la eficacia de la gestion.

1.5 Control de Gestion-Sistema de Informacién-Cuadro de Mando

El sistema de informacion queda determinado por el tiempo de informacion, los
metodos de procesamiento, la periodicidad, los medios, las entradas y las salidas;
tiene como usuarios a todos los niveles de la organizacion, la direccion, mando de las
direcciones funcionales, mandos operativos y nivel de ejecucion quienes demandan
informacion diferente conforme a las caracteristicas de las decisiones que se toman a
cada nivel.

En general, los autores plantean que el Sistema de Informacién de un sistema de
control de gestién combina dos tipos de informacién: econdémico- financiera y no
financiera o de operaciones, referidas a los procesos técnicos organizativos y
motivacionales que se hace necesario conectarlas mediante un puente que algunos
identifican con el diagndstico y el analisis causa-efecto, pero es escasa la bibliografia
que refleja aplicaciones practicas que descubran las relaciones funcionales entre las
variables financieras y las variables fisicas.

Segun hace referencia la Dra. Maritza Hernandez(1999) :Los Sistemas de Control de
Gestion son considerados Sistema de Informacidn muy complejos basados en
sistemas de medidas y analisis que deben ser fieles reflejos de los procesos que
ocurren en la empresa que requiere de cierta estabilidad en el tiempo, pero por otra
parte dicha investigadora reconoce que las nuevas exigencias de la competencia
aceleran el ritmo de cambio de la empresa, por tanto los Sistema de Informacion
estables se hacen viejos incluso en el mismo momento que acaban de ser disefiados
dejando de ser herramientas de direccion eficaces. En este sentido y tomando como
base el criterio anterior el Sistema de Informacién debe ser flexible. El Sistema de
Control de Gestion puede representarse como un Sistema de Informacién con un
nucleo estable y con una parte inestable.

En el Sistema de Informacién inestable estaran indicadores de corta vida pero de
maxima actualidad, porque apuntan a las prioridades de informacién del momento.
Estas vendran determinadas por cambios de estrategias o aspectos criticos a
controlar. En el Sistema de Informacién estable estaran las soluciones formales del

Sistema de Control de Gestidon, donde esta la informacion documental o de estados.



Por lo antes expuesto a la hora de disefar un sistema informativo para el control de
gestion se debera tener en cuenta que los indicadores que se declaren deberan
responder a aquellos factores claves para una organizacién en particular

Por otra parte el Cuadro de Mando desarrolla un rol de gran importancia en todo lo
anteriormente referido y es un documento de sintesis en el cual se reflejan los datos
mas importantes que necesita la direccion de la empresa para su informacién y
control.

El concepto de cuadro de mando se deriva del concepto denominado ~ tableau de
bord” en Francia, que traducido de manera literal, vendria a significar algo asi como
tablero de mandos, o cuadro de instrumentos.

A partir de los afos 80 es que los cuadros de mando pasan a ser ademas de un
concepto practico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial
no sufria grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las decisiones que
se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo.

Ante esta circunstancia lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma de
cuadro de mando que nos indique la variaciéon de las magnitudes verdaderamente
importantes que debemos vigilar para someter a control la gestion, por tanto se
considera como una herramienta valiosa y potente para el control de gestion.

Refiere el Dr: Alfonso Lopez(1985) que con el desarrollo actual de los modelos de
empresa y su gestion, cada vez mas se acentuan la necesidad de obtener una vision
global de la misma por parte de los directivos y es por ello recomendable la utilizacion
del ” cuadro de mando " ya que posibilita la deteccidon en cierto modo de las
deficiencias de la gestién que se estan llevando a cabo o de forma positiva, aquellos
aspectos que se estan gestionando bien , que hay que reforzar o continuar mejorando
y que es la adaptacion constante a la situacion de cada momento, la que nos permite
conformar un tipo de cuadro de mando preciso y fundamental para cada nivel de
responsabilidad, teniendo en cuenta aspectos que antes practicamente no se
apreciaban, como las nuevas tecnologias y filosofias empresariales, ademas de
incorporar la medicion y valoracién de variables de caracter cualitativo.

Teniendo en cuenta lo referido conceptualmente del cuadro de mando y el avance
tecnoldgico de nuestras organizaciones al contar con un desarrollo en el campo de la
informatica es que se propone como parte del disefio para el sistema de control de
gestion de la Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus, incluyendo sus Unidades
Empresariales de Base utilizar como herramienta valida para el sistema de informacion
requerido el Cuadro de Mando, ajustandolo por supuesto a las particularidades de

cada organizacion.



Debemos precisar que teniendo en cuenta que la terminologia “Cuadro de Mando”
puede ser identificado en nuestro pais como “Cuadro de Direccién” es que se propone
nombrarlo como “Tablero de Comando 6 Tablero de Mandos para la gestion”.

1.6 El Tablero de comando o Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tablero de Comando es un método de
obtencion y clasificacion de informacion que generan los sistemas control de gestion.
Se desarrolla desde la base hasta los niveles mas altos de direccién. Todos los
departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en tableros de mando
particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad de informacién de los distintos
niveles superiores hasta llegar a un punto (persona) encargado de clasificar toda la
informacién en dependencia de las necesidades de informacién de la alta direccion
para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas
automatizados que permiten a la informacion recorrer todos los puntos donde se
necesite utilizarla o enriquecerla.

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que
tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacién. Kaplan y
Norton comienzan su labor investigadora en 1990, con la profunda convicciéon de que
los modelos de gestiébn empresarial basados en indicadores financieros, se encuentran
completamente obsoletos. Su labor se materializa en el libro “The Balanced
Scorecard”.

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de
futuro), y los integra en un esquema que permite entender las interdependencias entre
sus elementos,

asi como la coherencia con la estrategia y la vision de la empresa.El cuadro de mando
integral proporciona a los directivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia
de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacién. Muchas
empresas han adoptado declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias
fundamentales a todos los empleados. La declaracién de misién trata creencias
fundamentales e identifica mercado objetivos y productos fundamentales.

El cuadro de mando integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Las finanzas, clientes,

procesos internos y formacion y crecimiento. Figura No. 1.3
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Figura No. 1.3 Perspectivas del BSC (Norton y Kaplan, 2000).

Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:
e Indicadores driver (factores condicionantes de otros).
e Indicadores Output (indicadores de resultado).

El modelo presenta cuatro bloques:

Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera que estos
indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados con otros que reflejan la realidad
empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, analisis de
rentabilidad de cliente y producto, gestion de riesgo,...

Perspectiva de Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes, que aumentan la
capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir previamente los segmento de
mercado objetivo y realizar un analisis del valor y calidad de éstos. En este bloque los indicadores
drivers son el conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece a los clientes (indicadores
de imagen y reputacion de la empresa, de la calidad de la relacion con el cliente, de los atributos
de los servicios / productos.

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de adecuacion de la
oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado, nivel de lealtad o satisfaccion de
los clientes,...

Perspectiva de Procesos Internos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de la

satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este



objetivo se propone un andlisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos:

1.- Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, %
productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacion a la competencia...

2.- Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y reingenieria. Los
indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo de respuesta, ratio
ofrecido,...

Perspectivade Crecimiento y Aprendizaje

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto de las
perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera
la formacion como un gasto, no como una inversion.
La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya que deja un
camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al
aprendizaje y mejora en:
. Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye
indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacion...
. Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights...
. Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores: iniciativa de las
personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la

empresa...

El tablero de comando es un sistema integrado y balanceado de implementacion,
gestion y monitoreo de la estrategia de la organizacién, desarrollado a la medida de la
misma.

Cuenta con tres herramientas: el mapa estratégico, la matriz del tablero de comando y
el software.

En el mapa estratégico se ubican la misidn, vision, valores y estrategia de la
organizacion.

1.6.1 Mapas estratégicos



Las organizaciones necesitan herramientas para comunicar su estrategia y los
procesos y sistemas que los ayudaran a implementar dicha estrategia.

Los mapas estratégicos proporcionan dicha herramienta. Les dan a los empleados una
idea clara de cdmo se relacionan sus trabajos con los objetivos generales de la
organizacién, permitiéndoles trabajar en forma conjunta y coordinada para alcanzar los
objetivos deseados de una compania. Los mapas proporcionan una representacion
visual de los objetivos fundamentales de una empresa y las relaciones cruciales entre
ellos que impulsan el desempefio de la organizacion.

Los mapas estratégicos muestran los objetivos para el crecimiento de la facturacion;
los mercados de clientes-objetivo donde habra un aumento de la rentabilidad; las
proposiciones de valor que llevaran a los clientes a realizar mas negocios a margenes
mas altos; el papel fundamental de la innovacién y la excelencia de productos,
servicios y procesos; y las inversiones necesarias en las personas y los sistemas para
generar y mantener el crecimiento proyectado.

Los mapas estratégicos muestran las relaciones costo-efecto a través de las que las
mejoras especificas generan resultados deseados, por ejemplo, cuanto mas
rapidamente los tiempos del ciclo de proceso y las mejores capacidades del empleado
aumentaran la retencién de clientes y, por lo tanto, los ingresos de una Empresa.

En términos generales, los mapas estratégicos muestran como una organizacion
transformara sus iniciativas y recursos —incluidos los bienes tangibles, como la cultura
corporativa y el conocimiento del empleado- en resultados tangibles.

En la era industrial, las compafias creaban valor al transformar materias primas en
productos terminados. La economia estaba basada fundamentalmente en los activos
tangibles —existencias, bienes inmuebles, fabricas, equipos- y una organizacién podia
describir y asentar su estrategia de negocios al utilizar herramientas financieras, tales
como el libro mayor, estados de ingreso, y balances generales.

En la era de la informacion, las empresas deben crear y desplegar cada vez mas
activos intangibles: por ejemplo, relaciones con los clientes; capacidades vy
conocimiento del empleado; tecnologias de informacién; y una cultura corporativa que
aliente la motivacién, la resolucién de problemas y las mejoras generales de la
organizacion.

Aunque los activos intangibles se han convertido en fuente importante de ventaja
competitiva, no existian herramientas para describir el valor que pueden generar. La
dificultad principal es que el valor de los bienes intangibles depende de su contexto
organizacional y la estrategia de la compafiia. Por ejemplo, una estrategia de ventas
orientada hacia el crecimiento puede requerir conocimiento acerca de los clientes,

capacitacion adicional para los vendedores, nuevas bases de datos y sistemas de



informacion, una diferente estructura de organizacién y un sistema de remuneraciones
basado en incentivos. Invertir en solo uno de estos elementos —o en alguno de ellos
aunque no en todos- haria que la estrategia fracase.

El valor de un bien intangible, como la base de datos del cliente, no puede
considerarse independientemente de los procesos de la organizacion que
transformaran la empresa y otros activos - tanto tangibles como intangibles - en
resultados financieros y de los clientes. El valor no reside en cualquier activo individual
intangible. Surge de todo el conjunto de activos y de la estrategia que los une.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya
que nos permite enlazar las perspectivas en los resultados operacionales para
alcanzar los objetivos en la organizacion. Los vinculos de causa y efecto en los mapas
de estrategia describen una trayectoria, mediante la cual los mejoramientos en las
capacidades de los activos intangibles se traducen en resultados tangibles del cliente y
financiero. En la Figura No. 1.4 se muestra el mapa estratégico genérico de Kaplan y
Norton.
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Figura No. 1.4 Mapa estratégico genérico de Kaplan y Norton (2000).

1.7 El Control de Gestidn de las diferentes organizaciones en Cuba
El término de control de gestion es relativamente reciente en el pais. Se comienza a
utilizar a partir del Diplomado Europeo de Administracién de Empresas, desarrollado
en los afios 1996 y 1997. Esto no significa que antes de esa fecha no se realizara
control en Cuba. No obstante hasta finales de los afios 80, las empresas cubanas se
caracterizaban por la contabilizacion de los resultados, orientada hacia una carrera
desenfrenada por el cumplimiento de los planes mercantiles, provocando en muchas
ocasiones elevados niveles de inventarios.
Con el proceso de perfeccionamiento empresarial, llevado a cabo en muchas
empresas estatales del pais, mantiene como premisa que la empresa es el eslabon
fundamental de la economia, por lo que se debe potencial un nivel de eficiencia y
autoridad.
En las bases del perfeccionamiento empresarial existen tres subsistemas, que se
encuentran directamente relacionados con el control de gestion. Refiriéndose
fundamentalmente a la proteccion de los recursos de la Empresa y destaca la
necesidad de una contabilidad exacta y confiable.
En general se destaca la necesidad de disefar cuadros de informacion, que contengan
los datos en un momento dado, su evolucién progresiva y evolutiva. Se precisa que
cada indicador debe ser comparado con un patrén, una norma, un plan y la diferencia
entre el real y un patron sera lo que indique la existencia de un problema.
Lo expuesto evidencia la necesidad de otorgarle a la funcion de control el papel que
realmente le corresponde en la gestion empresarial de cualquier organizacion.
Asimismo los trabajos de investigacién desarrollados evidencian la carencia de las
empresas cubanas en el Control de Gestion, entre ellas;

e El control se realiza a posteriori.

¢ Inexistencia de un sistema informativo que permita integrar herramientas de

control de gestion.



e Falta de vinculo entre el control de gestion estratégico y la gestion de los
procesos de la empresa.

e Las herramientas de control para la gestidon empresarial se aplican de forma
aislada y por tanto no existe integracion entre ellas.

e Los directivos no centran la atencién en los factores claves y por tanto ignoran
las relaciones cusa-efecto que puedan existir.

Asimismo, en la Ultima década se ha desarrollado con fuerza, una potente herramienta
para la gestion empresarial, denominada cuadro de mando integral é tablero de
comando, que centra su atenciéon en cuatro perspectivas. En Cuba se comienzan a
desarrollar intentos de este tipo con resultados positivos en Cubacel, Asticar y el GET
Varadero.
De hecho en las condiciones actuales de la economia cubana, inmersa en un entorno
inestable, agresivo y turbulento, se aprecia no solo de un sistema de control que
propicie el despliegue de la estrategia, sino conectar ese rumbo estratégico con la
gestion de los procesos de la organizacion, de forma que se establezca un modelo de
control dindmico y prospectivo que permita perfeccionar el proceso de toma de
desiciones, vinculando los tres niveles: estratégico, tactico y operativo, asi como
obtener resultados eficaces, eficientes y competitivos.

El reflejo de estas situaciones la han tenido las empresas eléctricas cubanas como el

resto de las demas organizaciones, de no contar con modelos de control de gestion

empresarial.

Nuestro trabajo va encaminado a la propuesta de un modelo basado en la potente

herramienta de control de gestién denominada Cuadro de Mando Integral o Tablero de

Comando, con la finalidad de alinear la estrategia utilizando nuestros principales

indicadores de gestién empresarial.

1.8 Conclusiones parciales

6. Se desarrollé un estudio tedrico sobre diferentes modelos de control de gestion
que permitié caracterizar la propuesta de un conjunto de regularidades, que
posibilitan a la Direccién instrumentar el disefio como una herramienta util para
medir y evaluar el desarrollo de sus procesos y buscar una mejora continua
dirigida al cumplimiento de sus objetivos.

7. El estudio y analisis tedrico realizado permitié conocer la evolucion de los sistemas
de control hasta la aplicacién del Tablero de Comando y los indicadores de
gestion.

8. Dentro de los sistemas de control que se aplican en las organizaciones el

Sistema de Control de Gestion constituye uno de los sistemas modernos que



posibilitan la gestién eficiente de los procesos. El Sistema de Control de Gestion
dada sus caracteristicas se puede aplicar en cualquier organizacion.
Capitulo Il. Procedimiento para el control de gestién a través del Tablero de

Comando

2.1 Introduccion

El sistema de control de gestion esta destinado a ayudar a los distintos niveles de
decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de mantenimiento,
desempefio y evolucion, fijados a distintos plazos, especificando que si los datos
contables siguen siendo importantes, esta lejos de tener el caracter casi exclusivo que
se le concede en muchos sistemas de control de gestién.

En el presente capitulo se expone la caracterizacidon de la Unidad Empresarial de Base
de Logistica y Transporte, perteneciente a la Empresa Eléctrica Provincial de Sancti
Spiritus, para la cual proponemos aplicarle un sistema de control de gestion, el cual
permita evaluar los indicadores fundamentales en tiempo real, logrando de esta forma
desarrollar y alcanzar con éxito los objetivos estratégicos trazados en la estrategia. El
procedimiento para el sistema de control de gestién que se propone consta de ocho
pasos, dentro de ellos se escoge como herramienta de evaluacién el Tablero de
comandos 6 BSC, como una de las mas actuales y utilizadas mundialmente por su
integridad. Finalmente se fundamenta te6ricamente el procedimiento propuesto.

2.2. Caracterizacion de la Unidad Empresarial de Base de Logisticay Transporte
La Empresa Eléctrica, perteneciente a la Union Eléctrica del Ministerio de la Industria
Basica, es una empresa de servicios que comercializa (vende y cobra) la energia
eléctrica al pueblo y a sus clientes, con un significado distinto para cada uno:

A la industria: le vende materia prima.

Al sector de servicio: lo que hace es satisfacer el ocio.

Al pueblo: contribuye a incrementar la calidad de vida.

La actividad econdémica fundamental de la entidad es la prestacion del servicio
eléctrico, por lo cual tiene plenamente identificado su mercado de consumidores que
compran su energia en Moneda Libremente Convertible y los que la adquieren en
Moneda Nacional en los sectores estatales y privados.

La venta de energia se realiza a los clientes, aplicando las tarifas oficiales aprobadas
por el Estado.

La Empresa Eléctrica se enmarca en un sector maduro, que necesita inversiones para
continuar creciendo y desarrollandose.

Para esto cuenta con una infraestructura de 291,1 Km. de linea de transmision que

alimentan a cuatro subestaciones de 110 kv, de ellas una Moavil, 438,1 Km. de lineas



de subtransmision con 93 subestaciones de distribucion, 100 circuitos de distribucion
primaria cuya longitud total es de 2056,6 Km. Esta energia es transformada a voltajes
de trabajo por 5 5522 transformadores de distribucion que dan servicio a 146 517
clientes. La OBE en su estructura organizativa tiene creadas las siguientes Unidades
Empresariales de Base:

UEB de Logistica y Transporte.

UEB OBE Sancti Spiritus.

UEB OBE Trinidad.

UEB OBE Jatibonico.

UEB OBE Taguasco.

UEB OBE Yaguajay.

UEB OBE Cabaiguan.

UEB OBE Fomento.

UEB OBE La Sierpe.

UEB Centro de Operaciones.

UEB Mediciones.

UEB Inversiones.

UEB Despacho.

UEB Informatica y Comunicaciones.

UEB Generacion Distribuida.

UEB Capacitacion.

UEB Seguridad y Proteccién.

Con el objetivo de optimizar los recursos de que disponen a la hora de realizar un
proyecto de ingenieria, construccidén, modernizacion, mantenimiento, etc., se crean las
Direcciones integradas de proyectos (DIP) siguientes:

DIP Construccion Civil.

DIP Programa de Ahorro de Electricidad en Cuba (PAEC).

DIP Instalacién y Puesta en Marcha de Grupos Electrogenos.

DIP Sistema de Gestion de la Distribucion (SIGEDI)

Este es el proceso de optimizacion de los Recursos Humanos, Financieros y
materiales puestos a disposicién de una organizacién temporal con el fin de lograr los
objetivos acordados en cuanto a calidad, alcance, costos y plazos. En este entorno
organizativo se incrementa la autoridad y responsabilidad del Administrador del
Proyecto, asi como la productividad del trabajo.

Contando la organizacion con un total de 752 trabajadores. La estructura organizativa

de la entidad aparece en el Anexo No. 4



La OBE Provincial cuenta con los procedimientos aprobados para la elaboracién de su
plan de negocios y la estrategia de trabajo a mediano plazo, donde esta disefiada la
proyeccion de expansion en que se encuentra inmersa y que se refleja concretamente
en el proceso de inversiones que se desarrolla en la infraestructura de las lineas de
transmision de la provincia y se prevé extender a la construccion de la subestacion de
220y 110 Kv en Sancti Spiritus y Yaguajay respectivamente, mediante la aplicacion de
métodos de Direccion Integrada de Proyectos.

Se pretende diversificar los servicios con terceros y a terceros dentro de los cuales se
brinda un especial apoyo a la atencion al cliente para disminuir el consumo de energia
mediante la aplicacion del Programa de Ahorro de Electricidad en Cuba.

Los cuadros de la OBE en su totalidad poseen una buena preparacion técnica, politica
e ideoldgica para liderar las grandes transformaciones que exige el Perfeccionamiento
Empresarial.

La fuerza técnica tiene una alta calificacion obtenida a partir de la preparacion que se
les ha brindado tanto dentro como fuera del pais, lo que ha resultado de gran utilidad
para la misma porque han logrado enfrentar los desafios de la tecnologia y los nuevos
requerimientos econdmicos que impone el desarrollo, afrontan situaciones complejas y
a la vez ofrecen soluciones a los problemas técnicos que se van presentando.
Participan en la estrategia que traza la empresa para su desarrollo y modernizacion
con el objetivo de lograr una explotacion tecnolégica mas eficiente.

Para lograr una mayor participacién de los trabajadores en la direccién de los asuntos
empresariales se ha mejorado el intercambio que se realiza con ellos en las
Asambleas de la Eficiencia, la Asamblea Socialista y la negociacién de los objetivos y
tareas. Los resultados obtenidos con el perfeccionamiento en los estilos y métodos de
direccién estan en un fortalecimiento del pensamiento econémico de los jefes que
hasta entonces era fundamentalmente técnico.

Como tarea del departamento de Informatica, se inicia una etapa de automatizacion de
informaciones que actualmente se elaboran de forma manual, a la vez que se
implantan programas Unicos compatibles que abarquen la totalidad de la informacion
posible a automatizar, con lo que se logra una mayor confiabilidad y agilidad en las
informaciones de toda la estructura de la empresa.

En estos momentos los principales Sistemas automatizados que se explotan son:
-Sistema de Contabilidad (SISCONT)

-Sistema de Facturacion

-Sistema de Gestion Comercial

-Sistema de Gestion de Distribucién (fase de Pilotaje)



La Unidad Empresarial de Base de Logistica y Transporte fue creada en el afio 2005.
La misma surge a partir de la integracion de tres Unidades Empresariales, Transporte,
Compra y Servicios. Tomando en consideracion las condiciones actuales en las que se
desarrolla la Empresa Eléctrica, su estructura, funcionamiento, el desarrollo
tecnoldgico, las caracteristicas de los recursos humanos, las estrategias y planes
trazados para su cumplimiento, los sistemas de informacién existentes, muchos de los
aspectos en los cuales se sustenta el proceso de perfeccionamiento y mejora continua
para alcanzar alto desempeno de la organizacién .en términos de eficiencia, calidad y
valores compartidos.

Como formas de cambio en busca de perfeccionar los sistemas para la
retroalimentacion, evaluacién y solucion de conflictos, alcanzar consenso sobre los
procesos, elevar las medidas de desempeno, eliminar procesos ineficientes e
improductivos, alineacién sobre las estrategias elevar el trabajo en equipo, una mayor
relevancia del liderazgo, asi como la obtencién de una mayor direccion participativa.
Esta Unidad Empresarial esta compuesta por 47 trabajadores, los cuales laboran en
tres actividades especificas de la siguiente forma:

En transporte automotor son 20 compafieros, cumpliendo con labores
administrativas, técnicas, de choferes y prestando servicios de mantenimientos y
reparaciones en el taller. La direccidon administrativa y personal técnico de esta Unidad
son responsables en esta actividad de mantener y garantizar el correcto estado
técnico de todos los vehiculos automotores de la Empresa.

En la actividad de compras & aseguramiento técnico material, laboran 13
trabajadores, ejerciendo las funciones de compradores, responsables y
despachadores de almacén y choferes.

. La actividad de servicio presenta 14 trabajadores, laborando en limpieza e higiene,
atencion a comedor y funciones econémicas

Esta estructura fue disefiada a partir del estudio del proceso teniendo como
condicionantes su caracter aplanado con la consiguiente reduccion de un nivel de
direccion que acorta la linea de mando y agiliza la toma de decisiones, unido a una
disminucion de cuadros de direccién en las areas funcionales

La Unidad de Logistica y Transporte tiene una alta responsabilidad dentro de la
gestion empresarial de la organizacién, pues del cumplimiento eficiente y eficaz de sus
objetivos y planes estratégicos, depende el éxito que se alcance en las actividades
fundamentales, dadas en la distribucién, comercializacén y generaciéon de la energia

eléctrica para la provincia.



2.3 Procedimiento para el control de gestion a través del Tablero de Comando

A continuacion se propone un procedimiento para el control de gestion a través del
Tablero de Comando que contiene los pasos de diagnéstico, mision, valores, vision,
objetivos estratégicos, factores claves de éxito, perspectivas, indicadores, tablero de
comando, planes de accion, seguimiento y retroalimentcion. El procedimiento

propuesto puede apreciarse en la Figura No. 2.1
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Figura No. 2.1 Pasos del procedimiento de Control de Gestion (Elaboracién

propia)

2.3.1 Fundamentacion del procedimiento propuesto

DIAGNOSTICO

Para identificar y explicar el origen de las causas de los problemas de una
Organizacion, los expertos, recomiendan el uso de un Diagndstico Situacional.
Permite identificar ¢cual o cuales? de los cuatro elementos claves de la
Administracion basada en BSC, estan ocasionando problemas
Permite determinar las causas criticas de ocurrencia de dichos problemas.
Diagnéstico Institucional: todo proceso de control de gestion comienza con el estudio
propio del sistema a controlar. El diagnéstico tiene como objetivo, segun Abad ,
identificar posibles obstaculos que puedan interferir en la eficacia del sistema, del
mismo modo establecer si estan dadas las condiciones para la ejecucion del sistema
propuesto e identificar los procesos claves para que el sistema opere sobre ellos y
sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible el éxito organizacional.
Generalmente los analisis institucionales se orientan hacia el estudio estratégico de la
organizacion, es decir identificando fortalezas y debilidades internas con su relacién al
entorno amenazante o facilitador de resultados productivos, de igual manera analiza
normas, sistemas financieros, cultura organizacional, estructura, capacidad

estratégica, desempefio institucional de recursos humanos, entre otros.

El diagnostico a realizar para conocer la situacion existente en la organizacién con
vista a implementar el Tablero de Comando se presenta en cuatro partes o cuatro
elementos de la excelencia organizacional. Estas son: Enfoque Estratégico, Traslado
hacia el BSC ¢ Tablero de Comando, Sincronizacion y despliegue y Cultura de

ejecuciéon. Ver Anexo No.5.

ENFOQUE ESTRATEGICO

Lo componen los siguientes aspectos:

. Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes, en los cuales

se deben enfocar los esfuerzos de la organizacion

. Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el mercado, para

cada uno de dichos segmentos targets



Conocemos nuestros puntos de ventaja o desventaja competitiva desde la
perspectiva de satisfaccion de los clientes y el mercado
. Monitoreamos periddicamente las capacidades de nuestros competidores claves
. Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados

Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten determinar las
principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que afectaran el sector y el pais
(tecnolégicas, econdmicas, sociales, culturales, demograficas, politicas, etc .

Tenemos claramente identificados los principales retos estratégicos de la
organizacion
. Tenemos claramente identificado, graficado y comunicado el modelo de negocios que
tendremos para entregar consistentemente dicha propuesta de valor para los clientes.
TRASLADO HACIA EL BSC

. Tenemos informacion sobre el desempefio de nuestros procesos, tanto claves, como

de apoyo.

. Realizamos analisis comparativos de bechmarking para identificar nuestra posicién
competitiva.

. Tenemos claramente identificadas nuestras principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) a través del analisis del desempefio de nuestros
procesos (11), el desempefio de nuestros proveedores y socios claves (12) y la
informacién comparativa de benchmarking (13.

. Tenemos claramente definidas y documentadas la visién, mision y valores centrales
de la organizacion.

. Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de indicadores
claves del desempefio, con una clara definicion operativa que incluye: frecuencia de
medicion, fuente de captura de datos, responsables, etc.

. Para cada uno de los indicadores claves del desempefio, describimos metas de corto
y largo plazo.

. Tenemos identificadas inductores, iniciativas y proyectos concretos de como vamos a
conseguir dichas metas.

. Para cada una de las iniciativas planteadas, tenemos descritos cronogramas de
implementacioén, con fechas, recursos y responsables identificados.
SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

. Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de nuestros

procesos de la cadena de valor, en cuanto ha: entradas, proveedores, actividades,
salidas, clientes y sus requisitos.
. Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor,

son adecuadamente priorizados con los de la organizacion.



. Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor,
son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse coordinacion
y flujo continuo.

Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros proveedores,
distribuidores y socios claves (en el caso se requiera).

Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros proveedores,
distribuidores y socios claves (en el caso se requiera).

Nuestros presupuestos estan directamente relacionados con el apoyo de los
objetivos, metas, indicadores e iniciativas definidas a nivel de la organizacion y
procesos.

. Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y supervisores
son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto) de desde el nivel
gerencial.

. Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de nuestro trabajo
diario con los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion.

CULTURA DE EJECUCION

. Tenemos una calendario de mediciones, que nos permite monitorear y documentar
sistematicamente los indicadores claves del desempefio.

. Tenemos un sistema de evaluacion, control, determinaciéon de causas y refinamiento
de las principales metas de la organizacién y de nuestros procesos.

. Los actuales sistemas de informacién (software y hardware) nos proveen los datos y
estadisticas necesarios para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y
recursos.

Contamos con un sistema de evaluacién, control, determinacién de causas vy
refinamiento de mis principales metas personales.

Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de seguimiento, coaching vy
retroalimentacion sistematizadas de nuestro desempefio.

Se cuenta con una clara definicibn de las competencias gerenciales y los
conocimientos especificos de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de la
estrategia, los objetivos y las metas a todo nivel.

. Los procesos de recursos humanos (seleccion, evaluacién, capacitacion, carrera,
remuneracion, etc.) estan claramente conectados con los objetivos, metas e iniciativas

de la organizacion, los procesos y las individuales.



. La evaluacion del desempefio y mi compensacion estan claramente conectadas con
los objetivos, metas e iniciativas claves del BSC.

. Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y objetivos y la refuerzan
continuamente para apoyar el logro de una cultura de ejecucion.

MISION
La mision, sin embargo hay que explicitarla y debe quedar formulada. Lo relevante
durante la elaboracién de la mision por parte del equipo directivo es el proceso de
reflexion en comin que se desarrolla; es la Unica forma de que sea realmente
interiorizada. Permite reencontrarse con la esencia competitiva de la empresa, a veces
desnaturalizada a lo largo del tiempo.

La misién debe ser comunicada internamente entre el personal; a los directivos les
proporciona orientacion clara sobre su actuacion estratégica y a todo el personal le
transmite seguridad y confianza.

En una empresa que pretende gestionar la calidad, la misién hay que definirla en
términos de necesidades a satisfacer mas que de productos a fabricar y vender.

La mision es bastante estable a lo largo del tiempo; lo que pudiera cambiar es el
objetivo a alcanzar o las vias para conseguirlo.

Es un breve enunciado que sintetiza los principales propdsitos estratégicos y los
valores esenciales que deberan ser conocidos, comprendidos y compartidos por todas
las personas que colaboran en el desarrollo del negocio.

Sobre la misién, al quedar definida, considerando el objeto social de la empresa se
utilizara como el punto de partida de la planeacion estratégica, para dar sentido, rumbo
y orientacion a todas las actividades que se llevan a cabo cotidianamente en las
diferentes areas o departamentos de la organizacién, asi como al trabajo y esfuerzos a
realizar por sus directivos, gerentes y personal operativo.

La misién permite a la alta direccion, potencializar la capacidad de respuesta de la

organizacién ante las oportunidades que se generan; a la gerencia media le permite

orientar sus programas de trabajo en una direccion clara y conocida, lo que mejora el
rendimiento del factor humano y los recursos materiales y financieros; al personal
operativo le facilita comprender su papel protagénico y la importancia que reviste su
participacion creativa en el desarrollo de su actividad diaria.

En la definicion de la mision de la empresa se recomienda considerar algunos
requisitos e interrogantes que describimos a continuacion:

Requisitos minimos para formular la mision:

Definir lo que es y hace la Empresa
Definir el producto en términos de valor o beneficio que proporciona al cliente

Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente



Incluir los principales rasgos distintivos de la Empresa
Formular el enunciado desde las perspectivas del personal de la Empresa para que
cumpla su propésito comunicativo.

Preguntas para formular la misién:

¢ Que somos?

¢ Que hacemos?

¢ Para que lo hacemos?

VALORES

Son sistemas de actitudes que representan el consenso de un colectivo, clase social o
sociedad en su conjunto, sobre determinados objetivos, fines o metas sociales a
alcanzar y las acciones correspondientes para lograrlo. Los valores pueden ser
considerados como motivos rectores de la conducta y la accion de las personas (en
nuestro caso, los cuadros, especialistas y trabajadores), que adquieren un caracter
normativo y orientador de su sistema de actitudes y del comportamiento.

En esta etapa se analiza si los valores definidos en la organizacion se ponen en

practica todos los dias y de manera consecuente por cada una de las personas que en

ella laboran. Se determinan los cambios necesarios a introducir en los habitos, en las

conductas de las personas para actuar segun los valores definidos, ello sélo se

consigue logrando establecer coherencia entre los sentimientos, pensamientos vy

acciones. De lo contrario, se volvera a las viejas rutinas, al camino facil ya aprendido v

conocido, basado en circuitos emocionales largamente repetidos por la persona,

basados en creencias y arquetipos profundamente arraigados.

En la primera parte de esta fase se pretende desarrollar la organizacion basada en
valores, para ello se sugiere seguir los siguientes pasos:

6. Entablar una conversacién general sobre la importancia de los valores, lo que
representan. Pidiendo a la gente que dé ejemplos de sus experiencias
particulares.

Acordar un proceso para alcanzar el consenso acerca de los valores.
Reunidos en pequeiios grupos se sugieren adiciones y revisiones a los valores
identificados inicialmente.

9. Se presentan al grupo total para su revision final y llegar a un consenso.

10. Se enunciaran los valores en carteles de forma sobresaliente, describiendo el
significado que para la organizacién representa ese valor.

IDENTIFICAR VISION
La visién es el <<suefio>> sobre el posicionamiento de la empresa a muy largo plazo,

que ha de entusiasmar a todo el mundo: accionistas, personal, proveedores clave y



externos. Aunque no pudiera estar concretamente formulada, lo importante es que
transmita la ilusién necesaria para cohesionar los esfuerzos.

Define lo que la organizacion quiere ser, los grandes objetivos a perseguir, cémo
espera conseguirlos y el campo de actividad. Permite contestar a la creativa pregunta:
¢ por qué hacemos lo que hacemos en la empresa?.

Es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacién a futuro. Es el
suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que ilumina el camino y le da un sentido
estratégico a los planes, programas, proyectos, acciones y decisiones.

Sobre otro de los elementos de este proceso se encuentra la visién, principal
referencia y la mas significativa ambicion empresarial que se va construyendo dia a
dia, a través del esfuerzo planeado y coordinado de todas las personas que colaboran
en la empresa. Su utilidad radica en exponer de manera evidente, el gran reto
empresarial que motiva e impulsa todas las actividades que se desarrollan dentro y
fuera de la empresa; permite fortalecer un compromiso compartido en relaciéon con
quienes aplican sus conocimientos y habilidades asi como con los colaboradores que
llevan a cabo la operacion del negocio (empleados), imprimiéndole sentido a lo que
hace cada persona impulsandolo a hacerlo cada vez con mayor calidad.

Para su descripcion se recomienda dar respuesta a las siguientes interrogantes:

¢, Cual es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de la organizacion?

¢En que aspectos estratégicos debemos concentrar los esfuerzos organizacionales
para alcanzar el futuro?

¢, Como sabemos que vamos por el camino correcto?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en
practica su mision. es el patrén de respuesta de la organizacién a su ambiente a través
del tiempo. (Stoner, 1989).

Es el conjunto de decisiones y acciones que, tras adaptar los recursos existentes a la
evolucién prevista del entorno, pretenden, a medio o largo plazo, alcanzar unos
objetivos. Son lineas de accidn, ideas para la accion definidas en términos cualitativos,
y por supuesto, a lo que van a conducir todas ellas, es a la obtencién de la misién.
Partiendo de la existencia de objetivos estratégicos a alcanzar a medio plazo, el
proceso de elaboracion de una estrategia o planificacién estratégica incluye las

siguientes actividades:
. Analisis de la informacion interna y externa para elaborar el DAFO.

. Prevision de evolucién de los entornos (elemento basico de riesgo).



. Identificacion y evaluacion de alternativas estratégicas con las acciones a tomar para

conseguir el objetivo previsto. Revisar la factibilidad de los objetivos.
. Seleccidn y formulacion de la estrategia basica.
. Elaboracién de politicas y estrategias funcionales.

. Preparacion de planes tacticos de accion que incluyen una serie de decisiones sobre

los recursos de la empresa.

La definicion de los objetivos estratégicos de la empresa parte de que las estrategias
son ideas y los objetivos son hechos, por lo tanto deben ser tangibles, cuantitativos,
han de estar cifrados y definidos en todos los parametros que lo constituyen. Casi
siempre los objetivos tendran dos elementos en comun: tiempo de realizacidn y dinero
que se asigna.

Condiciones a cumplir para la formulacion de los objetivos estratégicos en la

organizacion:
11. Deberan siempre estar cifrados, fechados y contener especificaciones de

calidad.

12. Deben ser especificos y nunca generales.

13. Es preciso que para conseguir su cumplimiento se tenga que realizar algun
esfuerzo, pero no inalcanzable. Cuando el objetivo es inalcanzable aunque el
responsable de lograrlo se esfuerce en su cumplimiento, lo Unico que logra es
una desmotivacion completa. Igualmente si es facilmente alcanzable, también
se produce desmotivacion.

14. Deben estar coordinados entre si y ser compatibles.

15. Al existir revisiones pueden ser cambiados si se demuestra la necesidad.

16. Deben extenderse a todos los aspectos importantes de la actividad de la
empresa.

17. Es importante que la definicion de los objetivos se realice con todas aquellas
personas que son o van a ser los responsables de realizarlos.

18. Deben ser especificos y homogéneos.

19. Deben tratar que sean poco numerosos, por ello habra que hacer una
seleccion atendiendo a su orden jerarquico y de prioridad.

20. Cada objetivo debe estar dotado de un sistema de medida para poder
controlarlo.

La planificacién estratégica proporciona un esquema mental muy claro en el que situar
las decisiones que se vayan tomando, contribuyendo a eliminar las incertidumbres del

futuro. Las empresas suelen estar organizadas para detectar los cambios que ellas



mismas esperan, por ello suelen disponer de estrategias de contingencia adaptadas a
distintos escenarios futuros; pero los cambios que suelen hacer fracasar a una
compaifiia son los que ocurren fuera del radio de sus expectativas.

La estrategia dice lo que de verdad es importante para la empresa, orientando a su
vez el desempenio de los directivos.

Cuando se gestiona la calidad, la satisfaccion del cliente es siempre uno de los
objetivos estratégicos a alcanzar. La situacion prevista del entorno es de un claro
predominio de todo lo relacionado con el cliente en la gestion; se impone disefar unas
nuevas acciones, programas o sistemas, que llamaremos de calidad, para orientar lo
recursos técnicos y las personas hacia la satisfaccion de sus necesidades. Este
objetivo estratégico se puede conseguir actuando sobre los costes internos, sobre el
valor percibido por el cliente o sobre ambos a la vez.

Una estrategia que incorpore la calidad ha de tener en cuenta los siguientes elementos
e incluir objetivos con ellos relacionados:

Enfoque hacia el cliente.

Enfasis en la prevencion y en la mejora de los procesos.

Amplia participacion del personal.

Formacioén del personal.

Las estrategias sirven para hacer operativa la misién de la empresa; a su vez se
desarrollan mediante politicas, programas de accién de medio/corto alcance y
procesos operativos y de gestién. Para la vigilancia de su implantacion segun lo
previsto se elabora un sistema de control estratégico coherente con los objetivos
perseguidos.

IDENTIFICAR FACTORES CLAVES DE EXITO Y PERSPECTIVAS

Los Factores Claves de Exito son aspectos de decisiva importancia en el
funcionamiento interno y externo de cualquier organizacion. Apuntan a parametros
determinados, los cuales son concebidos a través o en funcién de ellas y garantizan,
en su correcta consecucion, mantener en equilibrio el funcionamiento interno y externo
de la organizacién por lo que en ellas debe centrarse el proceso de control. Asi, por
ejemplo, la competencia no es una variable clave, pero si lo son el precio de venta, el
servicio o la calidad con que se ofrezcan los productos.

Identificacion de procesos Claves: luego de conocer como se encuentra el sistema a
controlar, es necesario identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el
control de gestion no actua sobre todos los procesos internos de la organizacién, sino
por el contrario se centra en aquellos suficientemente importantes en el desempeno

eficaz del sistema a controlar, van desde la situacion financiera, pasando por la



situacién comercial, produccion, productividad, personal, servicios al cliente, relaciones
con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad, pertenencia, entre otros.

Las perspectivas son las dimensiones criticas claves de la organizacion, el BSC 6
Tablero de Comando es una herramienta que sin poner las operaciones normales de
la empresa en apuros, se complementa con lo construido en la organizacion; y
conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes perspectivas
a través de los cuales es posible observar a la empresa en su conjunto:

e Perspectiva financiera: Ya que los indicadores financieros son valiosas para
resumir las consecuencias econoémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya
se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en marcha, estan contribuyendo al minimo aceptable. Los
objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por
ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos de capital empleado o por el
valor afiadido econémico.

e Perspectiva del cliente: los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacién de
la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

Los indicadores utilizados son la satisfaccion al cliente, la retencion al cliente, la
adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados.

La perspectiva del permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior.

e La perspectiva del proceso interno: Los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos
permiten a la unidad de negocio:

o Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercados seleccionados.

o Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

e Los objetivos del BSC de los procesos internos realzaran algunos procesos, varios
de los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas
criticos para que la estrategia de una organizacion tenga éxito, la segunda novedad
de este enfoque es que incorpora procesos innovadores a la perspectiva del proceso

interno



e La organizacién crea valor al producir, entregar y servir el producto al cliente a un
coste inferior al precio que recibe.

e La perspectiva de formacién y crecimiento: identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear, mejorar y crecer a largo plazo La formacién y el
crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes principales:

e Las personas.

e Los sistemas de informacion

e Los procedimientos de la organizacién

e Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de
resultados genéricos, como unos indices detallados y concretos para el negocio
involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno
competitivo.

e Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, de la informacién fiable e importante sobre los clientes y
los procesos internos, lo que facilita a los empleados de primera linea la toma de
decisiones y de actuacion.

e Los procedimientos de la organizacion pueden examinar la coherencia de los
incentivos a los empleados con los factores de éxito general de la organizacién y con
las tasas de mejoras, medida de los procesos criticos internos basados en los clientes.
e EI BSC es un modelo integrado porque utiliza las cuatro perspectivas
indispensables para ver a una empresa o area de la empresa como un todo., Es una
herramienta estratégica porque trata de tener indicadores que estan relacionados
entre si y que cuenten la estrategia de la empresa por medio de una mapa de enlaces
de causa- efecto (indicadores de resultados e indicadores impulsores).

La mayoria de las empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada area de la compania, los cuales buscan siempre
fortalecer el poder de las mismas. Lo que se requiere hoy en dia que las empresas
establezcan indicadores relacionados (cruzados) construidos entre todas las areas en
forma consensuada, buscando siempre negociar los trade—offs no permitiendo que un
area sobresalga a costa de otra u otras areas de la empresa.

La Perspectiva Financiera:

La construccion del BSC deberia animar a las unidades de negocios a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la corporacion.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas

las demas perspectivas del BSC.



Los objetivos Financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase de ciclo
de vida de un negocio:

¢ Crecimiento

e Sostenimiento

e Cosecha.

La teoria de la estrategia de los negocios sugieren varias estrategias diferentes, que
las unidades de negocios pueden seguir, y que van desde un crecimiento agresivo de
la cuota del mercado, hasta la consolidacion, salida y liquidacion.

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de
vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. Para
capitalizar este potencial, es posible que tengan que dedicar unos recursos
considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y servicios; construir
y ampliar las instalaciones de produccién: crear capacidad de funcionamiento; invertir
en sistemas, infraestructuras y redes de distribucion., Que apoyen las relaciones
globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los clientes.

Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con Cash Flow negativos y de
muy bajos rendimientos sobre el capital invertido. Las inversiones que se hacen de
cara al futuro pueden consumir mas dinero del que puede ser generado en la
actualidad por la limitada base de los productos , servicios y clientes existentes.

El objetivo financiero general para las empresas en fase de crecimiento serd un
porcentaje del crecimiento de las ventas en los mercados, grupos de clientes y
regiones seleccionadas.

En la fase de sostenimiento ( en la cual es posible que se encuentre la mayoria de las
empresas), se siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exigen que
obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas
empresas mantengan sus cuotas de mercado existente y quizas lo incrementen de
algun modo afio tras afno.

Los proyectos de inversiones se dirigiran mas a solucionar cuellos de botella, a ampliar
la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de inversiones de opciones de
crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

La mayoria de las unidades de negocios en fase de sostenimiento utilizaran un
objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede expresarse por
medio de la utilizacién de medidas relacionadas con los ingresos contables, como los
beneficios de explotaciéon y el margen bruto. Estas medidas toman el capital invertido
en la unidad de negocio como dado y piden a los directivos que aumenten al maximo

los ingresos que pueden ser generados por el capital invertido.



A otras unidades de negocios mas activas se les pide que gestionen no sélo los flujos
de ingresos , sino también el nivel de capital invertido en la unidad de negocio. Las
medidas utilizadas para estas unidades de negocios relacionan los ingresos contables
obtenidos con el capital invertido en la unidad de negocio. Medidas como los
rendimientos sobre el capital invertido y el valor econdmico agregado son
representativas de las que se utilizan para evaluar la actuacién de estas clases de
unidades de negocios.

Las unidades de negocios que llegan a la edad madura del ciclo de su vida es decir en
la fase de cosecha o recolecta, desean recolectar las inversiones generadas en las
fases anteriores. Las empresas en esta fase ya no requieren inversiones importantes;
solo las importantes para mantener los equipos y las capacidades y no para ampliar o
crear nuevas capacidades.

Cualquier proyecto de inversion ha de tener unos periodos de restitucion muy cortos y
definidos. El objetivo principal es aumentar el maximo el retorno el cash flow a la
corporacion. Los objetivos financieros generales para los negocios en fase de
cosecha o recolecta sera el cash flow antes de la depreciacion y reducir las
necesidades del circulante.

Los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas fases son diferentes.
e Los objetivos financieros fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las
ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes, y procedentes de nuevos productos y
servicios manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los
productos y de los procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el
establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y distribucion.

e Los objetivos en fase de Sostenimiento: pondran énfasis en los indicadores
financieros tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacién y el margen
bruto. Los proyectos de inversion sera evaluados por medio de analisis estandar de las
inversiones, tales como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizaran
indicadores financieros mas nuevos, como el valor econémico agregado y el valor de
los accionistas. Todas estas medidas representan el objetivo financiero clasico:
Obtener unos excelentes rendimientos sobre el capital aportado al negocio.

e Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase de
cosecha estaran presionadas hacia el cash flow. Cualquier inversiéon que se haga ha
de tener unas restituciones de dinero seguras e inmediatas. Los indicadores
financieros tales como: rendimiento sobre las inversiones, valor econémico agregado y
los beneficios de explotacion son menos relevantes ya que se han realizado las
grandes inversiones. El objetivo no es incrementar al maximo los rendimientos sobre

las inversiones (lo que podria animar a los directivos a buscar nuevas inversiones,



basandose en rendimientos futuros),sino, aumentar al maximo el dinero que puede
devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones realizadas en el
pasado.

El desarrollo del BSC, debe empezar por el desarrollo de un dialogo entre el directos
general y el director financiero de la unidad de negocio sobre los objetivos y la
categoria financiera concreta de la unidad de negocio, por lo cual deben tener una
estrategia financiera explicita para cada una de las unidades de negocios, los cuales
deben ser revisados periédicamente, a fin de cambiar o reafirmar la estrategia
financiera de la unidad.

Una gestidn financiera eficaz ha de cuidarse igual de riesgo como de los rendimientos.
Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow acentuan la
mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las empresas deben equilibrar los
rendimientos esperados con la gestién y control de riesgo. Por ello , muchas empresas
incluyen en sus perspectiva financiera un objetivo referido a la dimensién del riesgo de
su estrategia, por ejemplo, diversificacion de las fuentes de ingresos . En general, la
gestién del riesgo es un objetivo adicional que debe complementar cualquier estrategia
de rentabilidad que la unidad de negocio haya elegido.

Para cada una de las fases anteriores de crecimiento, sostenimiento y recoleccion,
existen tres temas financieros que impulsan la estrategia financiera empresarial.

e Crecimiento y diversificacion de los ingresos: implica la expansion de la oferta
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor afiadido, y
cambiara el precios de dichos productos y servicios

e Reduccién de costos /mejora de la productividad.: supone esfuerzos para
rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos indirectos y
compartir recursos con otras unidades de negocio.

e Utilizacién de los activos / estrategia de inversion: Referente a la utilizacién de
los activos, los directivos intentan reducir los niveles del capital circulante que se
necesitan para apoyar a un volumen y a una diversidad del negocio dado. Igualmente
obtienen una mayor utilizacién de los activos fijos, utilizando los recursos mas
eficientemente y vendiendo aquellos activos que proporcionan rendimientos
inadecuados sobre su valor de mercado.

Perspectivas del Cliente:

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido
competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente
de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente

permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes



(satisfaccion, retencién, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos del mercado y
clientes seleccionados. También les permite identificar y medir en forma explicita las
propuestas de valor anadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados.

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades internas,
enfatizando la actuacién del producto y la innovacion tecnolégica. Pero las empresas
que no comprendian las necesidades de sus clientes descubrieron al final que los
competidores podian hacer incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor
alineados con las preferencias de sus clientes. Si las unidades de negocio han de
conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo deben crear y entregar
productos y servicios que sean valorados por los clientes.

Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de unidades de
negocio deben dentro de la perspectiva del cliente del BSC, traducir sus
declaraciones de vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en los
mercados y los clientes.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de
clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige
competir. La identificacion de las propuestas de valor afadido que se entregaran a los
segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e
indicadores para la perspectiva del cliente.

Los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos, tienen preferencias
diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o servicio. Un
proceso de formulacion de estrategia que utilice una investigacion en profundidad del
mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o cliente y sus
preferencias en cuanto a aspectos tales como el precio, calidad, funcionalidad,
imagen, prestigio, relaciones y servicio. La estrategia de la empresa puede definirse en
funcién de esos segmentos de clientes y de mercado que elija convertir en objetivos,
por lo que el BSC como descripcién de la estrategia de una empresa debe identificar
los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales son
genéricos a todas las organizaciones son las siguientes:

e Cuota de Mercado: Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado (en
términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas, que
realiza una unidad de negocios.

e Incremento de clientes: Mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.



e Retencion o adquisicién de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o
absolutos, a la tasa que la unidad de negocios retiene o mantiene con las relaciones
de clientes existentes.

e Satisfaccion del cliente: Evalua el nivel de satisfaccién de los clientes segun
unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

¢ Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar los unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Las propuestas de valor afadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios para crear
fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de
valor es el concepto clave para comprender los inductores de los indicadores de
satisfaccion, incremento, retencién y cuota de mercado.

Aunque las propuestas de valor varian segun los sectores econdémicos y los diferentes
segmentos de mercado, existe un conjunto de atributos comunes que pueden ser
utilizados en la elaboracion del BSC. Y estos pueden ser organizados en tres
categorias:

e Los atributos de productos y servicios. Abarcan la funcionalidad de los
productos y servicios, su precio y su calidad.

e Larelacion con los clientes: incluye la entrega del producto/servicio al cliente al
igual que, la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y la sensacion que tiene el
cliente al comprar en esa empresa.

e Imagen y prestigio: refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia
una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de anuncios y de la calidad del
producto y servicio, de generar la lealtad del cliente mas alla de los aspectos tangibles
del producto y del servicio.

Inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente:

e El tiempo; se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser
capaz de responder de manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con
frecuencia la habilidad critica para obtener y retener clientes. El plazo de espera no
s6lo es importante para los productos y servicios existentes. Muchos clientes valoran a
los proveedores que pueden ofrecer una corriente continua de nuevos productos y
servicios. Este objetivo puede medirse como el tiempo que transcurre desde que se ha
identificado una nueva demanda de un cliente hasta el momento en que el nuevo
producto o servicio ha sido entregado al cliente.

e Calidad: representa en la actualidad una necesidad competitiva ya que , los

clientes dan por sentado que los proveedores de los productos y servicios se



realizaran de acuerdo a las especificaciones sefaladas. La calidad de los bienes y
servicios puede medirse por la incidencia de los defectos que miden los clientes. Otros
indicadores de calidad de los que puede disponer la empresa facilmente incluyen las
devoluciones de los clientes y las reclamaciones. La calidad puede ademas referirse a
la actuacion en la dimensién temporal, la medida de la entrega puntual es en realidad,
una medida de la calidad de la actuaciéon de la empresa en su fecha de entrega
prometida.

e Precio: Un empresa que suministra a clientes que almacenan y revenden sus
productos y servicios, puede impulsar la satisfaccién, lealtad y retencién del cliente
gracias al indicador de la rentabilidad de sus clientes y esforzandose en convertirse en
un proveedor altamente rentable.

La perspectiva del proceso interno:

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de
conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Las empresas desarrollan sus
objetivos e indicadores desde esta perspectiva después de haber desarrollado los
objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y del cliente. Los sistemas
existentes de medicion de la actuacién en la mayoria de las organizaciones se centran
en la mejora de los procesos operativos existentes. En el BSC. Se recomienda a los
directivos que definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se
inicia con el proceso de innovacion a través de la identificacién de las necesidades de
los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas soluciones para estas
necesidades, continuando con los procesos operativos a través de la entrega de los
productos y servicios existentes a los clientes existentes y culminando con el servicio
venta, ofreciendo servicios después de la venta, que se afaden al valor que reciben
los clientes.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representa una de las distinciones mas claras entre el BSC y los sistemas
tradicionales de medicion de la actuacion. Estos sistemas se centran en el control y
mejora de los centros de responsabilidad existentes. En el BSC los objetivos e
indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas
para satisfacer las expectativas de los accionistas y del cliente seleccionado. Este
proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos
en los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

Cada empresa tiene un conjunto unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena valor del proceso

interno abarca tres procesos principales:



e El proceso de innovacion se debe pensar en este proceso como la onda larga en
el proceso de la creacién de valor, en la que la empresa primero identifica y cultiva los
nuevos mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los
clientes existentes. , Luego las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y
servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes y satisfacer las
necesidades de los clientes recién identificadas. Este proceso subraya la importancia
de la identificacion de las caracteristicas de los segmentos de mercado, que la
organizacién desea satisfacer con sus productos y servicios futuros, y de disefiar y
desarrollar los productos y servicios que satisfaran a esos segmentos seleccionados.
Este enfoque permite que la organizacion ponga énfasis considerable en los procesos
de investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos productos |,
servicios y mercados.

e El proceso operativo: representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones, empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la
entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes existentes.
Los indicadores de calidad, tiempo de ciclo y costes de los procesos operativos han
sido desarrollados con anterioridad y se siguen utilizando conjuntamente con los
indicadores de flexibilidad y las caracteristicas especificas del producto. . Este proceso
es importante y las organizaciones deben identificar las caracteristicas de costo,
calidad, tiempo y actuacion que permitiran entregar productos y servicios superiores a
sus clientes existentes.

e El servicio postventa.: estos incluyen las actividades de garantias y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de los pagos. Los
indicadores utilizados pueden ser el tiempo, calidad y coste utilizados en los procesos
operativos y en los procesos de facturacion de la empresa. Este proceso permite que
la empresa presente, cuando es conveniente, aspectos importantes del servicio que se
dan después que el producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente. Los
objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
perspectivas. Y son los inductores necesarios para conseguir unos resultados
excelentes en las anteriores perspectivas.

El BSC recalca la importancia de invertir para el futuro, y no sélo en las éareas

tradicionales de inversién, como los nuevos equipos y la investigacién y desarrollo de



productos nuevos. Las organizaciones deben invertir en su infraestructura es decir,
personal, sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de
crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de variables en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados: Las ideas para mejorar los procesos y la
actuacion de cara a los clientes deben provenir, cada vez mas, de los empleados que
estan mas cerca de los procesos internos y de los clientes. Los indicadores claves
sobre la gestién de los empleados se puede ver a traves de:

e La satisfaccién del empleado: la mediciéon de la satisfaccion reconoce que la
moral vy la satisfaccién general del empleado respecto al trabajo son de maxima
importancia para las organizaciones., Los empleados satisfechos son una condicion
previa para aumentar la productividad, rapidez de la reaccion, calidad y servicio al
cliente.

e La retencion del empleado. Representa el objetivo de retener a aquellos
empleados en los que la organizacion tiene interés. Y en el cual ha invertido para que
se capacite.

e La productividad del empleado es el resultado del impacto global de haber
incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovacién y
mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.

o Las capacidades de los sistemas de informacion: Unos sistemas de
informacién excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los
procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de Gestion de la calidad
total, o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y
reestructuracion de los procesos.

¢ Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos. Este se centra en
el clima de la organizacién para la motivacion e iniciativa de los empleados. El
resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de varias
formas. Un indicador sencillo ampliamente usado , es el numero de sugerencias por
empleado con el fin de mejorar la actuacion de la organizacién. Igualmente puede
buscar mejoras en: calidad, tiempo o actuacion para procesos especificos de clientes
internos. También se puede utilizar indicadores sobre la coherencia de los objetivos
individuales y de la organizacién y los indicadores de la actuacion.

La capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos financieros, del cliente
y de los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la
organizacioén. Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente
de tres fuentes: Los empleados, los sistemas y la equiparacién de la organizacién. Las

estrategias para una actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones



importantes en personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para las

organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del BSC

de cualquier organizacion. Los indicadores basados en los empleados satisfaccion,

retencién y productividad proporcionan medidas del resultado de las inversiones

realizadas en los empleados, sistemas y equiparacion de la organizacion. La ausencia

de medidas especificas para la empresa indican la oportunidad de desarrollo futuro de

indicadores sobre el empleado, los sistemas y la organizacién, que puedan vincularse

mas estrechamente a la estrategia de la unidad de negocio

IDENTIFICAR INDICADORES

Los indicadores de gestion, son una herramienta que ayuda a los directivos de las

organizaciones para mantener una evaluacion permanente de los resultados de todos

sus productos y/o servicios que permiten establecer el impacto de las acciones

realizadas y encontrar las anomalias, logrando un aumento de la productividad, o que

no se mide no se puede mejorar.

Disefio del sistema de indicadores: De la identificacion de las areas claves, se originan

los indicadores que van a permitir medir atributos de dichos procesos y tomar las

decisiones pertinentes para su correccién. Un indicador se define como la relacion

entre variables cuantitativas o cualitativas que permiten observar la situacién y las

tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto a los

objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

Para establecer un indicador deben considerarse los elementos minimos que lo

integran:

NOMBRE: Es su identificacion, la cual debe ser concreto y apuntar a un determinado

objetivo.

FORMA DE CALCULO: Si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la formula

matematica.

UNIDAD: indica el valor en que se expresa el indicador

GLOSARIO: Especifica los factores que se relacionan con el indicador.

Revisemos otros elementos asociados al establecimiento de indicadores de gestion:

e Objetivo: Muestra la mejora buscada hace evidente el reto

¢ Definicion: Debe ser simple y clara, e incluir ademas solo una caracteristica

¢ Responsabilidad: Indica el area duefia del indicador y por lo tanto la responsable
de las acciones que se derivan del mismo.

e Recursos: De personal, instrumentos, informaticos, etc., Necesarios.

e Nivel de referencia: Es importante comparar el resultado del indicador con

patrones de referencia previamente establecidos.



e Puntos de lectura: Debe tenerse claro en que punto se llevara a cabo la medicion,
al inicio en una etapa intermedia o al final del proceso.

e Toma de decisiones: Debe permitir una adecuada retroalimentacion, y ademas
presentar informacién clara y complementarse con otras herramientas de gestion
que lleven a analizar causas y establecer puntos de mejora para sustentar asi la
decision a tomar. Si es posible debe mostrarse la relacién con otros indicadores.

El BSC esta vinculado estratégicamente a la organizacién a través de tres

indicadores:

e Las relaciones causa — efecto.: Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre

las relaciones causa — efecto. Un BSC adecuadamente construido debe contar la

historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de
relaciones causa — efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones

(hipdtesis) entre los objetivos (indicadores) en las diversas perspectivas sean

explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas. Cada indicador

seleccionado para el BSC debera ser un elemento de una cadena de relaciones de

causa efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negoci9o a

la organizacién.

e Los resultados y los inductores de actuacion: Todos los BSC utilizan ciertos

indicadores genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los cuales

reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias. Estos indicadores de resultados
estan relacionados con la Rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente,
retencion del cliente y las capacidades de los empleados.

Los inductores de la actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que tienden

a ser especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores de la

actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio. EI BSC

debe poseer una combinacién de indicadores del resultado y de inductores de la
actuaciéon. Los indicadores del resultado sin los inductores de la actuacion no
comunican la forma en que conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacion
temprana de si la estrategia se esta proponiendo en practica con éxito. Un Excelente

BSC debera poseer una variacién adecuada de resultados (indicadores efectos) y de

inductores de la actuacion (indicadores causa) que se hayan adaptado a indicadores

de la estrategia de la unidad de negocio.

e Lavinculacién con las finanzas: Un excelente BSC ha de poner un fuerte énfasis

en los resultados, especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el

capital empleado o el valor anadido econémico. En forma general podemos decir, que
los caminos causales de todos los indicadores del BSC deben estar vinculados con los

objetivos Financieros.



En general podemos decir que el BSC debe contar la historia de las estrategias de la
unidad de negocio, vinculando los indicadores inductores de la actuacion con los de
resultado, a través de una serie de relaciones causa-efecto. Los indicadores de
resultado tienden a ser indicadores efecto, sefialan los objetivos ultimos de la
estrategia y si los esfuerzos mas préximos han conducido a los resultados deseados.
Los indicadores inductores de la actuacion son indicadores causa, que sefialan a
todos los participantes de la organizacion lo que deberian estar haciendo para crear
valor en el futuro. Los indicadores de resultados sin los inductores de la actuacién
crean ambigledad con respecto a la forma en que han de alcanzar los resultados y
pueden conducir a unas acciones poco oOptimas a corto plazo. Los indicadores
inductores de la actuacion que no estén vinculados a los resultados animaran
programas locales de mejora, que no pueden aportar valor a corto ni a largo plazo.
TABLERO DE COMANDO

La evaluacion de los indicadores se efectuara a través de la herramienta de control
denominada Tablero de Comando o BSC.

Esta herramienta consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros
que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacién. Kaplan y
Norton comienzan su labor investigadora en 1.990, con la profunda conviccién de que
los modelos de gestiébn empresarial basados en indicadores financieros, se encuentran
completamente obsoletos. Su labor se materializa en el libro “The Balanced
Scorecard”.

Balanced Scorecard (0 Tablero de Comando). De acuerdo a la necesidad de una
mejora sustancial en los resultados operacionales y financieros de la empresa, se ha
llevado a la progresiva busqueda de nuevas técnicas gerenciales de planificacion
dando paso a identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar
la vision de la empresa. Uno de estos esquemas es conocido como balanced
scorecard, metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y la
evaluacién de desempefio al negocio.

El BSC es la representacidén en una estructura coherente, de la estrategia del negocio
a través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores
de desempeinio, sujetos al logro de unos compromisos determinados y respaldados por
un conjunto de iniciativas o proyectos.

El BSC es una potente herramienta de gestion que permite un analisis objetivo del
rendimiento organizacional, considerando el impacto que procesos y funciones ejercen
en el desempefio global del negocio.

Basicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres caracteristicas

fundamentales de los Tableros de Comando:



La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de
caracter financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.

La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad.

La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo

en el menor numero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefales en forma de Cuadro

de mando que nos indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes

que debemos vigilar para someter a control la gestion.

De un modo muy genérico, el Cuadro de mando debera estar constituido al menos por

cuatro partes bien diferenciadas:

Las variables mas destacables a controlar en cada situacion y nivel de
responsabilidad

Los indicadores con los que podremos cuantificar cada una de las variables

Las desviaciones producidas, cualquiera que sea el motivo que las ocasione

Las soluciones a tomar en cada caso, en la medida de lo posible

Los responsables de cada uno de los Cuadros de mando de los diferentes

departamentos, han de tener en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a

su elaboracion. Entre dichos aspectos cabria destacar los siguientes:

Los Cuadros de mando han de presentar sélo aquella informacién que resulte ser
imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, sinéptica y resumida.

El caracter de estructura piramidal entre los Cuadros de mando, ha de tenerse
presente en todo momento, ya que esto permite la conciliacién de dos puntos
basicos: uno que cada vez mas se vayan agregando los indicadores hasta llegar a
los mas resumidos y dos, que a cada responsable se le asignen sélo aquellos
indicadores relativos a su gestion y a sus objetivos.

Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en
cuanto a las informaciones mas significativas.

No podemos olvidar la importancia que tienen tanto los graficos, tablas y/o cuadros
de datos, etc.., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacién que
se resume en los Cuadros de mando.

La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es importante,
ya que esto permitira una verdadera normalizacion de los informes con los que la
empresa trabaja, asi como facilitar las tareas de contrastacién de resultados entre

los distintos departamentos o areas.



De alguna manera, lo que incorporemos en esta herramienta, sera aquello con lo que
podremos medir la gestion realizada y, por este motivo, es muy importante establecer
en cada caso qué es lo que hay que controlar y cémo hacerlo.

No deben perderse de vista los objetivos elementales que se pretenden alcanzar

mediante el Cuadro de mando, ya que sin unos fines a alcanzar, dificiimente se puede

entender la creacién de ciertos informes. Entre dichos objetivos podemos considerar
que:

a. Ha de ser un medio informativo destacable. Sobre todo ha de conseguir eliminar
en la medida de lo posible la burocracia informativa en cuanto a los diferentes
informes con los que la empresa puede contar.

b. Debe ser una herramienta de diagnédstico. Se trata de especificar lo que no
funciona correctamente en la empresa, en definitiva ha de comportarse como un
sistema de alerta. En este sentido, tenemos que considerar dos aspectos: A) Se
han de poner en evidencia aquellos parametros que no marchan como estaba
previsto. Esta es la base de la gestidon por excepcion, es decir, el Cuadro de
mando ha de mostrar en primer lugar aquello que no se ajusta a los limites
absolutos fijados por la empresa, y en segundo advertir de aquellos otros
elementos que se mueven en niveles de tolerancia de cierto riesgo. B) Esta
herramienta deberia de seleccionar tanto la cantidad como la calidad de la
informacién que suministra en funciéon de la repercusion sobre los resultados que
vaya a obtener.

c. En relacién a la confrontacién entre realizaciones y previsiones, ha de ponerse de
manifiesto su eficacia. El andlisis de las desviaciones es basico a la hora de
estudiar la trayectoria de la gestion asi como en el proceso de toma de decisiones
a corto plazo.

d. Debe promover el didlogo entre todos. Mediante la exposicidon conjunta de los
problemas por parte de los distintos responsables, se puede avanzar mucho en
cuanto a la agilizacion del proceso de toma de decisiones. Es preciso que se
analicen las causas de las desviaciones mas importantes, proporcionar soluciones
y tomar la via de accién mas adecuada.

e. Ha de ser util a la hora de asignar responsabilidades. Ademas la disponibilidad de
informacioén adecuada, facilita una comunicacion fluida entre los distintos niveles
directivos y el trabajo en grupo que permite mejorar resultados.

f. Ha de ser motivo de cambio y de formacién continuada en cuanto a los
comportamientos de los distintos ejecutivos y/o responsables. Ha de conseguir la
motivacion entre los distintos responsables. Esto ha de ser asi, sobre todo por

cuanto esta herramienta sera el reflejo de su propia gestion.



g. Por ultimo y como objetivo mas importante, esta herramienta de gestion debe
facilitar la toma de decisiones. Para ello, el modelo deberia en todo momento: A)
Facilitar el analisis de las causas de las desviaciones. Para ello se precisaria de
una serie de informaciones de caracter complementario en continuo apoyo al
Cuadro de mando, ademas de la que pudiera aportarle el Controller, ya que en
muchas ocasiones disfruta de cierta informacién de caracter privilegiado que ni
siquiera la Direccion conoce. B) Proporcionar los medios para solucionar dichos
problemas y disponer de los medios de accién adecuados. C) Saber decidir como
comportarse. En cierto modo, estariamos haciendo referencia a un sistema
inteligente, a un sistema que se iria nutriendo de la propia trayectoria de la
empresa, y que cada vez mejor, suministraria una informacién y un modo de actuar
optimo.

En relaciéon con el tipo de informacién utilizada, el Cuadro de mando aparte de reunir

informacion de similares caracteristicas que la empleada en las distintas disciplinas de

naturaleza contable, es decir, financiera, debe contener informacion de caracter no
financiero. Ya desde su presentacion como util de gestion, el Cuadro de mando se
destacaba por su total flexibilidad para recoger tal informacion.

Otro aspecto que cabe destacar es la relacion mutua que ha de existir entre el Cuadro

de mando y el perfil de la persona a quien va destinado. Precisamente, las

necesidades de cada directivo, han de marcar la pauta que caracterice y haga idonea

a esta herramienta en cada caso y situacién, sobre todo con respecto al nivel de

mayor responsabilidad de la jerarquia actual de la empresa, debido a que se precisa

un esfuerzo mucho mayor de generalidad y sintesis.

Un rasgo mas del Cuadro de mando es la solucién de problemas mediante acciones

rapidas. Cuando incorporamos indicadores de caracter cualitativo al Cuadro de

mando, en cierto modo, éstos estan mas cerca de la accidon que los propios
indicadores o resultados financieros. Asimismo, estos indicadores nominales nos dan
un avance en cuanto a qué resultados se van a alcanzar. Es importante tener en
cuenta que el contenido de cualquier Cuadro de mando, no se reduce tan sélo a cifras

0 numeros, ha de ser un contenido muy concreto para cada departamento o para cada

responsable. De igual manera, se ha de tener presente que la informacién que se

maneja en un Cuadro de mando determinado puede ser valida para otro.

El ultimo de los rasgos que diferenciarian al Cuadro de mando es el hecho de utilizar

informaciones sencillas y poco voluminosas. Las disciplinas y herramientas contables

habituales precisan una mayor dedicacién de tiempo de analisis y de realizacion, y a la
hora de tener que tomar decisiones, siempre van a necesitar de otros aspectos que en

principio no tomaban parte de su marco de accion.



El Cuadro de mando se orienta hacia la reduccion y sintesis de conceptos, es una
herramienta que junto con el apoyo de las nuevas tecnologias de la informacion y
comunicacion, puede y debe ofrecer una informacion sencilla, resumida y eficaz para
la toma de decisiones.

La estructura de los Cuadros de mando de los distintos departamentos y niveles de

responsabilidad, no distan mucho entre si en la gran mayoria de las empresas que los

emplean. En nuestra opinion, consideramos que todos tienen una serie de elementos
en comun, entre los que podemos destacar:

e La utilizacion de datos de naturaleza cuantitativa, ya sea en términos relativos o
absolutos.

e Un horizonte temporal de caracter mensual fijo. En la mayoria de las ocasiones el
analisis de la informacién se da unicamente por meses, no pudiendo disponer de
resumenes de distinta duracion.

e La comparacion entre los objetivos marcados y la gestién alcanzada, ha sido
practicamente hasta la fecha, la base de analisis de cada una de las
responsabilidades en la empresa.

e La utilizacién de graficos explicativos y anexos a los Cuadros de mando, ha sido
escasa.

o Existe cierta unanimidad en todas las empresas en cuanto a preparar un gran
numero de informes que facilitan resumenes y datos de la gestion llevada a cabo
por los responsables, pero no a dar soluciones o posibles vias de accion para cada
situacion.

e Por regla general, y cuando existe un hardware adecuado, la hoja de calculo y
aplicaciones similares son los medios mas extendidos de analisis de datos, sin
estar complementados por otras técnicas mucho mas actuales.

ElI BSC parte de la vision y estrategia de la empresa.

El Tablero de Comandos transforma la misidon y la estrategia en objetivos e

indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Las finanzas, clientes,

procesos internos, y formacién y crecimiento. Figura No. 2.2



Vision
¥
Estrategia

Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Aprendizaje l Procesos Internos Clientes Finanzas

Figura No. 2.2 Perspectivas del BSC (Elaboracion propia)

El Tablero de Comandos cuenta con tres herramientas: el mapa estratégico, la matriz
del tablero de comando y el software.

En el mapa estratégico se ubican la misién, vision, valores y estrategia de la
organizacion.

Los mapas estratégicos muestran las relaciones costo-efecto a través de las que las
mejoras especificas generan resultados deseados, por ejemplo, cuanto mas
rapidamente los tiempos del ciclo de proceso y las mejores capacidades del empleado
aumentaran la retencion de clientes y, por lo tanto, los ingresos de una Empresa.

En términos generales, los mapas estratégicos muestran como una organizacion
transformara sus iniciativas y recursos —incluidos los bienes tangibles, como la cultura
corporativa y el conocimiento del empleado- en resultados tangibles.

En la era industrial, las compafias creaban valor al transformar materias primas en
productos terminados. La economia estaba basada fundamentalmente en los activos
tangibles —existencias, bienes inmuebles, fabricas, equipos- y una organizacion podia
describir y asentar su estrategia de negocios al utilizar herramientas financieras, tales
como el libro mayor, estados de ingreso, y balances generales.

En la era de la informacion, las empresas deben crear y desplegar cada vez mas
activos intangibles:

por ejemplo, relaciones con los clientes; capacidades y conocimiento del empleado;
tecnologias de informacién; y una cultura corporativa que aliente la motivacién, la
resolucion de problemas y las mejoras generales de la organizacion.

Aunque los activos intangibles se han convertido en fuente importante de ventaja
competitiva, no existian herramientas para describir el valor que pueden generar. La
dificultad principal es que el valor de los bienes intangibles depende de su contexto

organizacional y la estrategia de la compafia. Por ejemplo, una estrategia de ventas



orientada hacia el crecimiento puede requerir conocimiento acerca de los clientes,
capacitacion adicional para los vendedores, nuevas bases de datos y sistemas de
informacién, una diferente estructura de organizacion y un sistema de remuneraciones
basado en incentivos. Invertir en solo uno de estos elementos —o en alguno de ellos
aunque no en todos- haria que la estrategia fracase.

El valor de un bien intangible, como la base de datos del cliente, no puede
considerarse independientemente de los procesos de la organizacion que
transformaran la empresa y otros activos - tanto tangibles como intangibles - en
resultados financieros y de los clientes. El valor no reside en cualquier activo individual
intangible. Surge de todo el conjunto de activos y de la estrategia que los une.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya
que nos permite enlazar las perspectivas en los resultados operacionales para
alcanzar los objetivos en la organizacion. Los vinculos de causa y efecto en los mapas
de estrategia describen una trayectoria, mediante la cual los mejoramientos en las
capacidades de los activos intangibles se traducen en resultados tangibles del cliente y
financiero. En la Figura No. 4 del capitulo | se muestra el mapa estratégico genérico de
Kaplan y Norton.

PLANES DE ACCION

e En general, los planes se estructuran principalmente mediante proyectos de
inversion, sin embargo, un plan debe contener también, el desarrollo de las Tareas
especificas. La formulacion de un Plan de Accién que priorice las iniciativas mas
relevantes para cumplir con los objetivos y metas de gestion requiere estructurar
adecuadamente su financiamiento y enlace con el presupuesto institucional. El Plan de
Accion compromete el trabajo de una gran parte del personal de la institucion,
estableciendo plazos y responsables y un sistema de seguimiento y monitoreo de
todas las acciones disefiadas. Los planes de accién son documentos debidamente
estructurados que forman parte del Planeamiento Estratégico de la Empresa, ya que,
por medio de ellos, es que se busca “materializar” los objetivos estratégicos
previamente establecidos, dotandoles de un elemento cuantitativo y verificable a lo
largo del proyecto. Dichos planes, en lineas generales, colocan en un espacio definido
de tiempo y responsabilidad las tareas especificas para contribuir a alcanzar objetivos
superiores. Todos los planes de accion presentan su estructura de modo
“personalizado” para cada proyecto, es decir, dependiente de los objetivos y los
recursos, cada administrador presenta su plan de accién adecuado a sus necesidades
y metas. No obstante, lo anterior, podemos definir un esquema que puede servir de
guia en lineas generales para elaborar un plan de accion efectivo:

e Presentacion Ejecutiva del Plan



e Definicion de Objetivos del Plan

e Definicion de lineas Principales de Accion

o Establecimiento de dependencias Jerarquicas y Responsabilidades Generales
¢ Cronograma de Actividades

e Responsabilidades y Apoyos

e Supervisiones

o Decisiones Estratégicas

e Divulgacion

e Actualizaciones

a. Presentacién Ejecutiva del Plan: Se trata del Resumen Ejecutivo dirigido al
tomador de decisiones, el que pretende ubicar en su contexto general y superior a
los ejecutivos superiores involucrados en el proyecto y dotarles de una herramienta
de Gestién y medicion de resultados.

b. Definicién de Objetivos del Plan: Estos objetivos son diferentes a los objetivos
estratégicos del Negocio, sin embargo, se debe establecer la forma como estos
objetivos se relacionan y contribuyen a alcanzar los objetivos superiores. En otras
palabras, los objetivos del plan, buscan “ubicar” la ejecucion y el seguimiento de la
planificacion en torno a las actividades del plan de Accion.

c. Definicién de lineas Principales de Accién: Es aqui donde, se proponen mas
especificamente las areas, campos o tematicas principales del plan de accion, es
decir, concretamente se define cual o que campo (s) se veran influenciados con la
ejecucion del plan. Cada definicion de estas lineas es muy diferente para cada
negocio o institucién ya que el mismo se orienta a las areas de influencia
especifica en el entorno de la empresa. Por ejemplo, una dependencia del Estado
como ser la Secretaria de Agricultura y Ganaderia, establecera estas lineas de
accion, orientada a su entorno de influencia en consonancia con sus objetivos

superiores a saber:

e Seguridad Alimentaria
e Micro y Pequefia Empresa Agricola
e Cadenas de Comercializacion

e Seguros Agricola

Y otros muchos mas que sean previamente reconocidos en su plan Estratégico.



Establecimiento de dependencias Jerarquicas y Responsabilidades
Generales: Es indispensable que el plan de accion, contemple en lineas muy
especificas cuales son las dependencias o niveles jerarquicos involucrados en el
cumplimiento de dicho plan. Lo anterior con el objetivo de delimitar las
responsabilidades buscando que contribuyan a la consecucién de las metas
propuestas. Un plan de accion, que defina los actores y protagonistas principales,
no compromete a nadie y por tanto, a ) Disminuye severamente las posibilidades
de éxito y b) no sirve como herramienta de medicion de la gestion administrativa
de los involucrados.

Cronograma de Actividades : Todos los planes de acciéon contienen un
cronograma detallado de las actividades, que muestre las principales tareas y sus
asignaciones asi como su tiempo de cumplimiento. El cronograma debe ser tan
detallado como sea posible, pero debe presentarse en forma ordenada en atencién
al método deductivo de asimilacion de informacion y aprendizaje, es decir, debe ir
deduciendo desde los objetivos superiores hacia las actividades principales y
luego a las actividades especificas, responsabilidades, supervision y determinacion
de indicadores medibles de los resultados.

Responsabilidades y Apoyos: Un plan de accidén no esta completo, si solamente
se define quienes seran los responsables de la ejecucién de la actividades
propuestas. Debe establecer claramente los recursos que serviran de apoyo al
cumplimiento y la manera como esos recursos se materializaran. Los recursos
pueden ser : Materiales, econdmicos, humanos, legales etc.

Supervisiones: La palabra mas apropiada aqui es “Seguimiento”, el plan de
accion no solo debe mostrar los indicadores medibles de los resultados, sino
también, establecer bajo la responsabilidad de quien estara el seguimiento. Esto
es trascendentalmente importante en la ejecucién de un proyecto, ya que orienta al
tomador de decisiones o a los principales protagonistas comprometidos con la
planificacién estratégica para tomar decisiones oportunas que ubiquen el plan o
reacomoden posiciones cuando todavia es “oportuno” sin sacrificar objetivos de
gran alcance y recursos que lesiones la capacidad econdmica de la empresa o
institucion.

Decisiones Estratégicas: Las decisiones deberan tomarse “oportunamente”, tal
como lo indicamos en el apartado anterior, pero no significa que deberan tomar sin
ninguna proteccion que respalde a quienes se involucren en las decisiones. Es
decir, un plan optimo, debera definir las instancias a que acudiran los tomadores
de decisiones previo a las acomodaciones o adecuaciones de los planes. Dicho de

otra forma, es sumamente sano para la institucion establecer instancias como ser



Comités, asambleas o cualquier otra forma de gestion que procure tomar
decisiones colegiadas que sirvan de apoyo legal a los tomadores de decisiones.

f. Divulgacién: El plan debera establecer las instancias de divulgacion o bien las
estrategias para dar a conocer el plan a todos los involucrados, mediante un
cronograma de visitas, dirigido a quienes estan involucrados en la ejecucién del
Plan.

g. Actualizaciones: También debera establecer la forma en que las actualizaciones
se realizar producto de adecuaciones de cualquier tipo surgidos en la vida de la

ejecucioén del plan.

SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION

El seguimiento es la accion que se lleva a cabo en la fase de ejecucion presupuestaria
y que consiste en la evaluacién permanente cuantitativa de los avances fisicos y
financieros de las actividades realizadas por las distintas entidades de Ila

Administraciéon Publica Federal

Retroalimentacion:

Son los procesos mediante los cuales un sistema abierto recoge informacién sobre los
efectos de sus decisiones internas en el medio, informacion que actiua sobre las
decisiones (acciones) sucesivas. La retroalimentacion puede ser negativa (cuando
prima el control) o positiva (cuando prima la amplificacion de las desviaciones).
Mediante los mecanismos de retroalimentacion, los sistemas regulan sus
comportamientos de acuerdo a sus efectos reales y no a programas de output fijos. En
los sistemas complejos estdn combinados ambos tipos de corrientes (circularidad,
homeostasis). Origen de la retroalimentacién La retroalimentacién es un mecanismo
muy importante que aumenta el valor de algunas reglas de actuacion y disminuye el

valor de otras. La retroalimentacion llega al cerebro a partir de dos fuentes diferentes:

1. Desde el entorno, por medio de los efectos sobre el cuerpo.

2. Desde la comunicacioén intencional de un "maestro”.

Este segundo método no solamente se da en el caso de la escuela. Puede darse
también en otros momentos, como ser, de un amigo al jugar, del jefe en el trabajo y de
otros empleados o asociados, que actuan como "maestros". Por medio de esta
retroalimentacion aumenta o disminuye el valor de las reglas de actuacion, segun el

caso. Distintos tipos de retroalimentacion Tradicionalmente hay dos tipos de



retroalimentacion muy distintos entre si: la negativa y la positiva. La retroalimentacion
negativa hace menos probable el uso de la regla de actuacion no éptima. Pero, no
muestra cual debe ser la regla de actuacion a usar en el futuro en lugar de la otra.
Pero, por el contrario, si una buena respuesta recibe retroalimentacion positiva, el Sl
aumentara los valores de la regla de actuacion a usar, y creara, en el préximo periodo
de sueno, una regla de actuacion mas general y de alto valor, que probablemente
usara en el futuro. Vemos que éste es un caso tipico, donde las "zanahorias" de
aprobacién, que caracterizan la retroalimentacién positiva, tienen un efecto diferente y
mucho mas efectivo sobre los ciclos de aprendizaje de un Sl, que lo que se lograria
con el "palo" de la retroalimentacién negativa. La retroalimentacion se produce cuando
las salidas del sistema o la influencia de las salidas del sistema en el contexto, vuelven
a ingresar al sistema como recursos o informacion. La retroalimentacion permite el
control de un sistema y que el mismo tome medidas de correccion en base a la
informacion retroalimentada. El éxito de los sistemas es la medida en que los mismos
alcanzan sus objetivos .La falta de éxito exige una revision del sistema ya que no
cumple con los objetivos propuestos para el mismo, de modo que se modifique dicho

sistema de forma tal que el mismo pueda alcanzar los objetivos determinados.

1. Retroalimentacion negativa: Este concepto esta asociado a los procesos de
autorregulaciéon u homeostaticos. Los sistemas con retroalimentacion negativa se
caracterizan por la manutencién de determinados objetivos. En los sistemas
mecanicos los objetivos quedan instalados por un sistema externo (el hombre u
otra maquina).

2. Retroalimentacion positiva: Indica una cadena cerrada de relaciones causales en
donde la variacién de uno de sus componentes se propaga en otros componentes
del sistema, reforzando la variacidon inicial y propiciando un comportamiento
sistémico caracterizado por un autorreforzamiento de las variaciones (circularidad,
morfogénesis). La retroalimentacion positiva esta asociada a los fenémenos de
crecimiento y diferenciacion. Cuando se mantiene un sistema y se modifican sus
metas/fines nos encontramos ante un caso de retroalimentacion positiva. En estos
casos se aplica la relacion desviacion-amplificacion (Mayurama. 1963).

3. RETROINPUT: Se refiere a las salidas del sistema que van dirigidas al mismo
sistema (retroalimentacion). En los sistemas humanos y sociales éstos
corresponden a los procesos de autorreflexion.

4. SERVICIO: Son los outputs de un sistema que van a servir de inputs a otros

sistemas o subsistemas equivalentes.



5.

10.

SINERGIA: Todo sistema es sinérgico en tanto el examen de sus partes en forma
aislada no puede explicar o predecir su comportamiento. La sinergia es, en
consecuencia, un fendmeno que surge de las interacciones entre las partes o
componentes de un sistema (conglomerado). Este concepto responde al postulado
aristotélico que dice que "el todo no es igual a la suma de sus partes". La totalidad
es la conservacion del todo en la accién reciproca de las partes componentes
(teleologia). En términos menos esencialistas, podria sefnalarse que la sinergia es
la propiedad comun a todas aquellas cosas que observamos como sistemas.
SISTEMAS (dinamica de): Comprende una metodologia para la construccién de
modelos de sistemas sociales, que establece procedimientos y técnicas para el
uso de lenguajes formalizados, considerando en esta clase a sistemas
socioecondmicos, sociolégicos y psicologicos, pudiendo aplicarse también sus
técnicas a sistemas ecoldgicos. Esta tiene los siguientes pasos: a) observacion del
comportamiento de un sistema real, b) identificacion de los componentes y
procesos fundamentales del mismo, c) identificacion de las estructuras de
retroalimentacion que permiten explicar su comportamiento, d) construccion de un
modelo formalizado sobre la base de la cuantificacion de los atributos y sus
relaciones, e) introduccion del modelo en un computador y f) trabajo del modelo
como modelo de simulacién (Forrester).

SISTEMAS ABIERTOS: Se trata de sistemas que importan y procesan elementos
(energia, materia, informacion) de sus ambientes y esta es una caracteristica
propia de todos los sistemas vivos. Que un sistema sea abierto significa que
establece intercambios permanentes con su ambiente, intercambios que
determinan su equilibrio, capacidad reproductiva o continuidad, es decir, su
viabilidad (entropia negativa, teleologia, morfogénesis, equifinalidad).

SISTEMAS CERRADOS: Un sistema es cerrado cuando ningun elemento de
afuera entra y ninguno sale fuera del sistema. Estos alcanzan su estado maximo
de equilibrio al igualarse con el medio (entropia, equilibrio). En ocasiones el
término sistema cerrado es también aplicado a sistemas que se comportan de una
manera fija, ritmica o sin variaciones, como seria el caso de los circuitos cerrados.
SISTEMAS CIBERNETICOS: Son aquellos que disponen de dispositivos internos
de autocomando (autorregulacion) que reaccionan ante informaciones de cambios
en el ambiente, elaborando respuestas variables que contribuyen al cumplimiento
de los fines instalados en el sistema (retroalimentacién, homeorrosis).

SISTEMAS TRIVIALES: Son sistemas con comportamientos altamente
predecibles. Responden con un mismo output cuando reciben el input

correspondiente, es decir, no modifican su comportamiento con la experiencia.



11. SUBSISTEMA: Se entiende por subsistemas a conjuntos de elementos y
relaciones que responden a estructuras y funciones especializadas dentro de un
sistema mayor. En términos generales, los subsistemas tienen las mismas
propiedades que los sistemas (sinergia) y su delimitacion es relativa a la posicion
del observador de sistemas y al modelo que tenga de éstos. Desde este angulo se
puede hablar de subsistemas, sistemas o supersistemas, en tanto éstos posean

las caracteristicas sistémicas (sinergia).

2.4 Conclusiones parciales del capitulo

1. El procedimiento elaborado para la aplicacion de un método de control de gestién
utiizando el Tablero de Comando, evidencia la necesidad de realizar un
diagnéstico inicial en la Unidad Empresarial de Base de Logistica y Transporte
como objeto de estudio.

2. El procedimiento propuesto tiene en cuenta todos los elementos necesarios para el
desarrollo de un sistema de control de gestidn, adecuado a la situaciéon concreta
de la Unidad Empresarial de Base de Logistica y Transporte perteneciente a la
Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus.

3. Se manifiesta la viabilidad del BSC 6 Tablero de Comando para el control de
gestion.

4. Se evidencia la necesidad de dar seguimiento constante, con una
retroalimentacion permanente, sobre todo el proceso luego de la evaluacion de los
indicadores.

Capitulo lll. Implementacién del procedimiento para el control de gestién a través del

Tablero de Comando en la Unidad Empresarial de Base de Logisticay Transporte de

la OBE Provincial.

3.1 Introduccioén

En esta investigacion se pretende desarrollar un procedimiento que permita introducir en la
Unidad Empresarial de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus
un modelo de control de gestidn a través del Tablero de Comando.

El presente capitulo tiene como objetivo aplicar el procedimiento disefiado y darle un
caracter de validacion del disefio propuesto, con la propuesta de cambios a realizar en
cada fase que permitan lograr los objetivos de la aplicacién del procedimiento.

3.2. Implementacién del procedimiento para el control de gestion a través del
Tablero de Comando en la Unidad Empresarial de Base de Logisticay Transporte de
la Empresa Eléctrica Provincial

RESULTADO DEL DIAGNOSTICO




El resultado del diagndstico se obtiene a partir de la encuesta efectuada a todo el consejo
de direccién y a un 92% de trabajadores perteneciente a la UEB. En el Anexo No. 5 Se
muestra el contenido de la encuesta y en el grafico No. 3.1 El resultado de la misma y del

diagndstico como tal.

O Meta
B Estado actual

Enfoque Traslado Sinc.Y Cult.
hacia BSC Desp. Ejecuc.

Grafico No. 3.1 Resultado del diagnéstico.

En el diagnodstico se identifican las causas de los problemas de la organizacion, permite
identificar cuales de los cuatro elementos de la administracion ( Enfoque estratégico,
Traslado hacia el BSC, Sincronizacion y despliegue y cultura de ejecucion ), basado en el
BSC estan ocasionando problemas, los resultados demuestran las condiciones favorables
de la situacion estratégica de la Empresa, lo que permitira poder desarrollar el proceso de
control de gestion tomando como modelo o herramienta la implementacion del Tablero de
Comando o BSC.

El resultado de cada uno de los elementos que compone el diagndstico a partir del total de

encuestados fue el siguiente.

1. Enfoque estratégico 68 %

2. Traslado hacia el BSC 66 %

3. Sincronizacion y Despliegue 71 %

4. Cultura de Ejecucion 71 %
A partir de aqui se continian desarrollando cada uno de los pasos del procedimiento para
poder evaluar y controlar los indicadores fundamentales que se desprenden de los
objetivos estratégicos de la organizacion.
MISION
La Unidad Empresarial de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti

Spiritus, tiene como mision prestar servicios de mantenimiento y reparacion de alta calidad



a los equipos automotores de toda la entidad, asi como garantizar de forma eficiente y
eficaz la transportacion de materiales y recursos a todas las actividades productivas de la
empresa, capaz de satisfacer las necesidades plenas del cliente, contando para ello con
una tecnologia adecuada, un personal calificado con la experiencia necesaria y un clima
laboral favorable, marcado por la aplicacién de la direccién participativa.

VALORES

Considerando que los valores son el cause estratégico hacia el futuro de cualquier
organizacion fue que se decidié aplicar diferentes instrumentos para determinar cuales son
los que mas apoyamos y rechazamos en la nuestra, asi como para detectar qué conductas
positivas y negativas existen en la misma y cuales son las causas y efectos posibles de
estas ultimas.

Para la determinacion de los valores en la organizacion se procede como se describe en el
procedimiento en el capitulo anterior. Comenzando por impartir una conferencia sobre
valores a todos los directivos de la organizacion y a su vez estos trasmitir los
conocimientos adquiridos al resto de los trabajadores. Con esto se posibilita la
familiarizacion y comprension de lo que se pretende con la determinacién de los valores
organizacionales.

En esta fase es importante que los valores finales aprobados para la organizacion sean
definidos por los trabajadores desde la base, hasta llegar a un consenso general aprobado
por el consejo de direccién de la empresa.

Se definen como valores de la Unidad Empresarial de Logistica y Transporte de la
Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus, los siguientes:

Participacion: alienta a los empleados a tener intercambio de opiniones, comunicacioén, a
hacer sugerencias e interesarse en el cambio. Impulsa el compromiso con el cambio. Esto
implica la motivacién para apoyar el cambio y trabajar con el fin de que funcione
eficientemente.

Profesionalidad: demostracion de las competencias adquiridas para el saber, saber hacer,

saber y querer estar, al aplicar conocimientos con dominio en la especialidad segun los
requerimientos de la organizacion y el area en que se desempenfa, contando con el aval y
reconocimiento de los clientes ante el diario desempefio.

Creatividad: referida al proceso de generacion de ideas nuevas, a la gestion de las mismas
para que estas se traduzcan en innovaciones que aporten valor a la empresa, el resultado
es el cambio que se produce en la organizacion si dicha idea es puesta en marcha.
Compromiso: relacion contraida por la OBE con el estado, la sociedad y los clientes,
demostrando en su coherente y transparente quehacer la conviccién de ser una empresa
estatal socialista de raices nacionales.

IDENTIFICAR VISION




Somos una Unidad Empresarial perfeccionada y competente que prestamos servicios de
reparacion y mantenimientos automotores de excelencia, con una alta tecnologia de punta
y un alto nivel técnico profesional, prevaleciendo la direccion participativa y la plena
satisfaccion de nuestros clientes.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el proceso de definicion de los objetivos estratégicos, nuestra Unidad Empresarial se
traza objetivos especificos que parten de los objetivos generales aprobados por la
direccion de la Empresa, estos se elaboran partiendo de los indicadores de eficiencia de
nuestra Unidad certificandolos luego de analisis y discusion de nuestro consejo, tabulados
con fechas de cumplimientos y responsables, esta informacion es llevada al comité de
perfeccionamiento para agrupar los mismos en correspondencia con la mision de la
empresa y establecer un orden de prioridad en su ejecucion.

Los objetivos estratégicos definidos para el periodo 2005-2007 en la Unidad Empresarial
de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sancti Spiritus son:

e Elevar la eficiencia econdmica, con la reduccion de los costos / mejora de la
productividad.

e Mantener un coeficiente de disposicidn técnica por encima del 95% con la entrada de
las nuevas técnicas del transporte.

e Cumplir los planes de mantenimientos técnicos al 100%.

e Mantener un estricto control de los indices de consumo de combustible en cada uno de
los equipos, cuantificando los ahorros a obtener con la sustitucion de los altos
consumidores luego de la entrada del nuevo equipamiento.

e Cumplir al 100% los planes de transportacion de materiales y recursos, dirigidos a la
actividad de rehabilitacién eléctrica, asi como el montaje de grupos electrogenos.

e Cumplir el 100% del programa de capacitacion dirigido al personal del taller para
enfrentar la entrada del nuevo equipamiento chino.

e Satisfaccion plena de nuestros clientes.

e Lograr una elevada motivacion laboral.

IDENTIFICAR FACTORES CLAVES DE EXITO Y PERSPECTIVAS

Es necesario identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestién

no actua sobre todos los procesos internos de la organizacién, sino por el contrario se
centra en aquellos suficientemente importantes en el desempefio eficaz del sistema a
controlar, van desde la situacion financiera, pasando por la situacion comercial,
produccién, productividad, personal, servicios al cliente, relaciones con otros entes,
eficacia, eficiencia, calidad, pertenencia, entre otros.

Las Areas de Resultados Claves que se definieron mediante trabajo en grupo fueron las
siguientes.

e El Taller automotor.



e ATM

e Transportaciéon

e Recursos Humanos

e Econodmica
Los Factores claves de Exito que tributan el desarrollo de la organizacién, fueron definidos
de la siguiente forma:

e Calificacion del personal.

e  Proteccion y seguridad al trabajador.

e Meétodos y estilos de direccion.

e Renovacion del transporte.

e Disciplina laboral.

o Coeficiente de disposicion técnica.

o Innovacioén tecnoldgica.
Perspectivas.
Constituyen la vision, considerada en principio mas ajustada a la realidad, que viene
favorecida por la observacion ya distante, espacial o temporalmente de cualquier hecho o
fenémeno.
En el Tablero de Comando se conjugan los indicadores financieros y no financieros, en
cuatro perspectivas diferentes, a través de los cuales es posible observar a la Empresa en
Su conjunto.
Dichas perspectivas fueron explicadas en los capitulos anteriores.

e Perspectiva financiera

e Perspectiva del cliente

e Perspectiva del proceso interno

e Perspectiva de formacién y crecimiento
IDENTIFICAR INDICADORES

De la identificacion de las areas claves, se originan los indicadores que van a permitir
medir atributos de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccion.
Un indicador se define como la relacion entre variables cuantitativas o cualitativas que
permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendmeno observado, respecto a los objetivos y metas previstas e influencias esperadas.
Los indicadores se establecen partiendo de cada una de las perspectivas.

e Perspectivafinanciera

Indicadores:

e costos / productividad.

Su evaluacion se realiza tomando el resultado de costo, de forma mensual.

Los resultados se expresan en $.

La evaluacion del indicador se expresa tomando el costo planificado.



Si el resultado es < que el planificado, el indicador esta bien.

Si el resultado tiene el valor 7000,00 esta en zona de peligro.

Si el resultado es = 7000,00 se encuentran elevados los costos, el indicador esta mal.
e Perspectiva del cliente

Indicadores:

e Satisfaccion de los clientes.

Su evaluacion se realiza utilizando el método de encuesta.

Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo: total de clientes encuestados - clientes insatisfechos x 100 = %

1)

total de clientes encuestados
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa satisfaccion. Menos de 80 insatisfaccion. Entre 80 y 90 con
deficiencias.
e Indicador de las Quejas.
Su evaluacion se realiza tomando el numero de quejas que expresen los clientes.
Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo: total de trabajos realizados — cantidad de quejas x 100 = %

)

Total de trabajos realizados
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa satisfaccion. Menos de 80 insatisfaccion. Entre 80 y 90 con
deficiencias.
e Trabajos rechazados.
Su evaluacion se realiza tomando el numero de trabajos rechazados por los clientes.

Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo: total de trabajos realizados — cantidad de rechazos x 100 = %

®3)

total de trabajos realizados
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa satisfaccion. Menos de 80 insatisfaccién. Entre 80 y 90 con
deficiencias.
e Perspectiva del proceso interno.
Indicadores:
e Coeficiente de disposicion técnica.
Su evaluacion se realiza a partir de la cantidad de reparaciones y mantenimientos técnicos

que se realicen.



Los resultados se expresan en %.
Forma de calculo: total de veh. dias — ( veh. dias en reparacion + veh. dias en mantto.) x
100 =%

total de vehiculos dias 4
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa buena disposicion técnica.
De 80 — 90% significa un estado regular y un rango de peligro.
Menos del 80% una mala disposicion técnica.
e Indicador de rotura.
Su evaluacion se realiza a partir de la cantidad de reparaciones que se realicen.
Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo:  total de vehiculos — vehiculos en reparacion  x 100 = % 5)

total de vehiculos
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa que esta buen el indicador.
De 80 — 90% significa un estado regular y un rango de peligro.
Menos del 80% esta mal el indicador.
e Cumplimiento del plan de mantenimientos técnicos.
Su evaluacion se realiza a partir de la cantidad de mantenimientos técnicos planificados y
los realizados.
Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo: total de _mantenimientos técnicos realizados x 100 = %

(6)

total de mantenimientos técnicos planificados
La evaluacion del indicador se expone de la siguiente forma:
El 100% representa que esta bien el indicador.
De 95 — 100% significa un estado regular y un rango de peligro.

Menos del 95% esta mal el indicador representa violacion de los mantenimientos.

¢ Indicador de consumo de combustible.

Su evaluacion se realiza para cada tipo de combustible (Gasolina y Diesel), tomando como
base fundamental el nuevo equipamiento recibido, en este caso se toman la cantidad de
kilbmetros recorridos y el combustible consumido.

Los resultados se expresan en Km./l.

Forma de calculo: _total de kilbmetros recorridos = Km./I (7

litros de combustible consumido

La evaluacion del indicador se expone de la siguiente forma:



Tabla No. 3.1 Rangos del indicador consumo de combustible.

Tipo de combustible Bien Rango de peligro Mal
Gasolina 6,5-10 6-6,4 -6
Diesel 9-11 85-9 -8,5

e Perspectiva de formacion y crecimiento.

Indicadores:

e Acciones de capacitacion.

Su evaluacion se realiza a partir de la cantidad de acciones planificadas y las realizadas.
Los resultados se expresan en %.

Forma de calculo: _total de acciones realizadas  x 100 = % (8)

total de acciones planificadas
La evaluacion del indicador se expone de la siguiente forma:
El 100% representa que esta bien el indicador.
De 95 — 100% significa un estado regular y un rango de peligro.
Menos del 95% esta mal el indicador.
e Motivacion
Su evaluacion se realiza utilizando el método de encuesta.
Los resultados se expresan en %.
Forma de calculo: total de trabajadores encuestados - trabajadores no motivados x 100 =
% (9)

total de trabajadores encuestados
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Mas del 90% representa motivacion. Menos de 80 insatisfaccion. Entre 80 y 90 con
deficiencias.
e Innovaciones y patentes.
Su evaluacion se realiza a partir de la cantidad de innovaciones planificadas y las
realizadas.
Los resultados se expresan en %.
Forma de calculo: total de innovaciones y patentes realizadas x 100 = %
(10)

total de innovaciones y patentes planificadas
La evaluacion del indicador se expone de la siguiente forma:
El 100% representa que esta bien el indicador.
De 95 — 100% significa un estado regular y un rango de peligro.
Menos del 95% esta mal el indicador.
TABLERO DE COMANDO




A

En este paso se realiza la evaluacion de los indicadores, obtenidos a partir de cada
objetivo estratégico, los cuales corresponden a cada una de las perspectivas del Tablero
de Comando.

Para efectuar dicha evaluacién utilizando como herramienta el Tablero de Comando,
después de tener definidos los objetivos estratégicos asi como los indicadores salidos de
estos objetivos, elaboramos nuestro mapa estratégico.

El mapa aqui presentado es claro y nos demuestra las relaciones causa y efecto entre
cada perspectiva, tratando de armonizar con el cuadro de mando que se maneja bajo la
misma filosofia, dado que no es posible buscar las respuestas al desempeno financiero en
la misma perspectiva sino en su concatenaciéon con el resto de areas que directamente
influyen en esos resultados. El objetivo fue no perder el concepto de integralidad. El mapa

estratégico de nuestro proyecto se muestra en la Figura No. 3.1

FINANCIERA



DEL CLIENTE

Gestién de C tes

DE PROCESOS
INTERNOS

Gestion de Opergcione

__________ |

Y CRECIMIENTO - .

DE MEJORAMIENTO

Figura No. 3.1 Mapa Estratégico de la UEB de Logisticay Transporte (Elaboracién
propia).

Evaluacion de los Indicadores:

Partiendo de las cuatro perspectivas del Tablero de Comando y de los objetivos
estratégicos que han sido definidos, se realiza la evaluacion de los indicadores con la
utilizacién de un software concebido para procesar la informacién y entregarnos el

resultado.



El primer analisis corresponde al segundo semestre del afio 2005, donde los indicadores
se comportaron de la siguiente forma:

e Perspectiva financiera.

o Indicador de Costos / productividad.

En el grafico No.3.2 se hace una representaciéon del comportamiento de este indicador.

Costo / Productividad
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Grafico No. 3.2 Indicador de Costos / productividad.

En el caso de este indicador mantuvo durante esta etapa un comportamiento estable,
conservando los valores dentro del rango, para lo que esta planificado. En el tablero de
comando es evaluado como un indicador que esta bien.

e Perspectiva del cliente.

. Indicador Satisfaccién de los clientes.

El comportamiento de este indicador se muestra en el grafico No. 3.3
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Grafico No. 3.3 Indicador Satisfaccion de los clientes.



Cuando observamos el comportamiento de este indicador, nos percatamos que es en
descenso, estando por debajo del rango planificado como bien, y encontrandose en la
zona de peligro con tendencia al deterioro, es un indicador sobre el cual hay que accionar
de forma inmediata.

) Indicador de las quejas.

La representacion de su comportamiento la mostramos en el grafico No. 3.4

Indicador de Quejas
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Gréfico No. 3.4 Indicador de las quejas.

En el caso de este indicador, importante por lo que refleja ante nuestros clientes en el
tema de calidad, el mismo no solo tiene sus valores fuera de los rangos planificados, sino
que también su comportamiento es en descenso, solo en el ultimo mes de esta etapa que
se analiza refleja una tendencia a ascender. Su evaluacién a través del tablero de

comando es de mal, requiriendo un emergente accionar para la posterior etapa.

e Indicador de Trabajos rechazados.
Este indicador es similar al anterior porque ambos reflejan la calidad de los trabajos

realizados, en el grafico No. 3.5 se muestra su comportamiento.
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Gréfico No. 3.5 Indicador de Trabajos rechazados.

Al observar este indicador en la etapa analizada el mismo se establece en el rango de
peligro y con tendencia a pasar a la zona de estar mal, por mantener su trayectoria en
descenso, esta evaluacion lo hace que requiera de acciones inmediatas que lo lleven al
rango positivo.

e Perspectiva del proceso interno.

e Coeficiente de disposicion técnica.

El indicador de disposicion técnica es el mas importante en los procesos internos, pues el
mismo enmarca la disponibilidad de vehiculos trabajando, en el grafico No. 3.6 se

muestra su comportamiento en el presente analisis.
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Grafico No. 3.6 Coeficiente de disposicién técnica.
Los resultados obtenidos de este indicador a pesa de haber estado fuera del rango en un
momento dado, se mantuvo con valores positivos, pero requiere que se trabaje sobre el,
pues tiene la posibilidad obtener valores mucho mas altos.
¢ Indicador de rotura.
El presente indicador esta estrechamente ligado con el de disposicion técnica, el mismo se

muestra graficamente en el gréfico No. 3.7
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Gréfico No. 3.7 Indicador de rotura.

Mantiene los valores en la zona de peligro, con tendencia a pasar a la zona de resultados
negativos, su comportamiento requiere estar acompanado de una actividad técnica
fortalecida.

e Cumplimiento del plan de mantenimientos técnicos.

Como se observa en el grafico No. 3.8 este indicador mantiene estable sus excelentes

valores.

Cumpl. Mantto. Téc.
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Grafico No. 3.8 Cumplimiento del plan de mantenimientos técnicos.

¢ Indicador de consumo de combustible.
El indicador de consumo de combustible lo analizamos en dos partes, lo referente al
consumo de gasolina y al consumo de diesel.

En cuanto al de gasolina se muestran sus resultados para esta etapa en el grafico No. 3.9

Ind. Consumo Gasolina

3,45
34
T 335 /N
< 33 /
o / — Serie
8 3,25 7
o
2 32
> 3,15

3,1

NS ?ggg. %Q,Q\’ Oc}. éo« N Etapas




Gréfico No. 3.9 Indicador de consumo de combustible.

Sus valores tienen constantes variaciones haciéndolo estar de forma negativa, requiere de
una innovacién tecnoldgica en el equipamiento.

e Indicador de consumo de combustible. (Diesel)

Tiene un comportamiento similar al de gasolina, adquiriendo valores que lo hacen estar

mal. Se requiere de igual forma para su mejoramiento de una innovacion tecnoldgica.
Gréfico No. 3.10
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Grafico No. 3.10 Indicador de consumo de combustible. (Diesel)
e Perspectiva de formacion y crecimiento.
e Acciones de capacitacion.

Este indicador se muestra en el grafico No. 3.11

Acciones de Capacitacion
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Grafico No. 3.12 Acciones de capacitacion.

A pesar de estar valorado de bien, para estar satisfechos con este indicador deben existir
un 100% de las acciones de capacitacion.



e Motivacion.

Los resultados que se derivan de este indicador se muestran en el grafico No. 3.13

Motivacion
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Grafico No. 3.13 Motivacion.

Sus resultados son positivos con una direccion de forma ascendente
¢ Innovaciones y patentes.
Los resultados de este indicador permiten mantener una constancia en el avance de la

actividad, sus resultados estan reflejados en el grafico No. 3.14

Innovaciones y Patentes
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Gréfico No. 3.14 Innovaciones y patentes.

Esta valorado por el tablero de comandos de bien con una trayectoria ascendente.

Los resultados de los distintos indicadores en el tablero de comando se reflejan por medio
de sefales semejante a un semaforo, el color verde significa que los resultados se
corresponden con el rango establecido, es decir esta bien el indicador, cuando refleja el

amarillo es un rango normal pero en peligro que el indicador tome un resultado negativo lo



cual se refleja con el color rojo .Los resultados valorados en el periodo mencionado se

muestran en la tabla No. 3.2

Tabla No. 3.2 Valoracion de los Indicadores a partir del Tablero de Comandos, en el

segundo semestre del 2005.

valoracion

Perspectivas Objetivos Indicadores Resultado
Financiera . Elevar la eficiencia econdmica, . Comportamiento de los
con la reduccion de los costos / | costos. %) 6420
mejora de la productividad.
Cliente . Satisfaccién plena de nuestros .Satisfaccion del cliente (%) 87
Clientes. .Cantidad de quejas. (%) 63 -
.Trabajos rechazados. (%) 82
Procesos .Mantener el coeficiente de .Coeficiente de disposiciéon
Internos Disposicion técnica por técnica. (%) 90 !
encima del 95%.
. Indicador de rotura. (%) 82
. Mantener estricto control sobre .Cumplimiento del plan de
los indices de consumo Mantenimientos técnicos. (%) 100 -
de combustible en cada uno .Indicador de consumo de
de los equipos, cuantificando combustible. (Km./1)
el ahorro a partir de las nuevas Gasolina. 3,3
técnicas adquiridas. Diesel. 4,2
. Cumplir los planes de
de mantenimientos técnicos
Al 100%.
Crecimiento | .Cumplir el plan de .Acciones de Capacitacion (%) 95
y mejora capacitacion. .Innovaciones patentes (%) 96




. Elevada motivacion laboral.

. Motivacion

94

A partir de la ocurrencia de estos resultados se elabora un plan de accién.
PLANES DE ACCION

De los resultados obtenidos, cofeccionamos el plan de accion, dirigido al mejoramiento de

aquellos indicadores que no estan bien. Dicho plan fue elaborado y discutido con los

trabajadores de la UEB, constituyendo un compromiso su implementacién en busca de

cumplir eficientemente los objetivos estratégicos trazados en el periodo.

Indicador

Acciones

Fecha

Cumplimiento

Ejecuta

Responsable

Satisfaccion del

cliente.

. Lograr una comunicacion
mas efectiva con el cliente.
.Cumplir en tiempo y forma
los trabajos a realizar.

. Efectuar un chequeo
sistematico

en el proceso productivo, lo
cual permita un
mejoramiento continuo de la

calidad.

Enero / 2006

.Obreros
del taller.

L. Rguez.

indice de
consumo de

Combustible.

.Renovacién del parque de
equipos, sustituyendo los
altos consumidores.

. Efectuar la prueba del litro

cada seis meses.

Abril / 2006

Cada seis meses.

A. Reyes

A. Reyes

UNE

L. Ventura

Plan de

Capacitacion.

.Exigir a la UEB de
capacitacion por el
cumplimiento de los cursos
programados.

.Incentivar a todos los
trabajadores de la UEB.
para que participen en los
diferentes cursos que se han
dispuesto.

.Promover con nuestra
Union cursos encaminados

a preparar el personal para

Enero / 2006

L. Jnez.

L. Ventura




enfrentar las nuevas
técnicas de transporte que

seran adquiridas.

Innovaciones y . Revisar el funcionamiento Febrero / 2006 A. Reyes | L. Ventura
patentes. del Comité de Innova. y
racionalizadores.

. Desarrollar un programa
con vista a motivar y elevar
el espiritu de los
trabajadores en busca de
realizar, generalizar e
inscribir todos los trabajos
de innovacion, lo cual
permita sobre cumplir las
soluciones a las distintas

problematicas existentes.

SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION

En este ultimo aspecto del proceso de control, hemos realizados una valoracién en cuanto

a las dificultades que enfrentamos en el disefio e implementacion del Tablero de
Comando, asi como un seguimiento y retroalimentacion de los resultados obtenidos
después de implementar y desarrollar el plan de accion, ante los problemas existentes en
la primera etapa de aplicacion del procedimiento.

Dificultades en el disefio e implementacidn del tablero de comando - bsc —

El proceso de disefio e implementaciéon como todo nuevo proyecto presentd algunas
dificultades, relacionadas principalmente con involucrar a una gran cantidad de actores. En
vista del gran niumero de areas, unidades de negocios, responsables y objetivos, tomo
algun tiempo el alcanzar consensos para delinear sus componentes. Entre las principales
dificultades encontradas podemos destacar:

1. Comunicacién

El proceso comunicativo en la UEB de Logistica y Transporte hasta la implementacion del
BSC estaba muy centralizado en su maxima direccion, por lo que el resto del personal,
poco o nada conocia sobre los direccionamientos que tomaba la organizacién. El
comenzar a inculcar reuniones periodicas y boletines informativos para el resto del
personal de la empresa, ha sido un proceso que ha tomado tiempo pero que esta dando
resultados importantisimos.

2. Trabajo en Equipo

Uno de los mas comunes problemas que se encuentran durante estos procesos de

implementacion es el que “cada uno defiende lo suyo”, por lo que se tratd de evitar la




politica de que cada uno defiende su trabajo independientemente de lo que suceda con la
organizacion, lo que por lo general se traduce en reacciones poco positivas como atacar a
otras areas sin obtener la vision de que este proceso es una responsabilidad de todo el
equipo de dirccién y no de las areas funcionales.

El proceso de alineacion en el cual se ve envuelta la UEB, luego de la definicion de su
scorecard, ha abarcado el trabajo en equipo de diferentes areas, el poder admirar a la
organizacion desde un punto de vista mas holistico genera que se enfrenten muchas
falencias que se pasaban por desapercibido. De igual forma el sensibilizar que este
proceso es un trabajo de todos y para todos, no solo de los mandos superiores ha
contribuido a cambiar esas viejas costumbres grupistas.

3. Liderazgo

El lider tiene un papel protagénico en el proceso de implantacion de las estrategias en la
empresa, por el pensamiento estratégico y la actitud estratégica que son indispensables
para encaminar estos proyectos.

Es un factor critico que tomé algun tiempo para poder desarrollarlo, para que cada jefe de
area sea finalmente quienes sigan impulsando el modelo a sus subalternos, pero el
haberlo hecho consolida la continuidad del proyecto. Si bien desde el inicio hubo la
voluntad de todos y la decisién de gerencia general para emprender con este nuevo
sistema de gestidon, la verdadera aplicacion de los mismos tomé tiempo, horas de
sensibilizaciéon y capacitacion, para que obtengan los resultados esperados.

4. Falta de enfoque

Ha sido un largo proceso hasta que la Organizacion definié con claridad la estrategia que
seguira en el mediano plazo (entre tres y cinco afos).

Durante las charlas y talleres se logré explicar la esencia de La estrategia, es decir lo que
debe hacer la Organizacion para llegar de un punto de referencia inicial, que es la
situacién actual, al punto de referencia final o situacion deseada.

Se inculcé mucho a esencia de la planeacion estratégica, para la seleccion de actividades
que la Organizacion realizara para cerrar la brecha entre situacién actual y situacion
deseada, en escoger realizar actividades diferentes a las realizadas por la competencia, o
realizar las mismas actividades de una manera distinta.

Se llegd a determinar que quizas el mayor problema no era definir la estrategia sino como
implementarla, como involucrar a todo el personal en ese proceso con responsabilidad y
compromiso. Ese era un reto al que se deberia llegar.

Tratar de alcanzar una estrategia ganadora que realmente marque una diferencia frente a
la competencia.

El objetivo de esta implementacion sera que luego de algunos afios no solamente queden
los indicadores y metas como referencia de lo que se hizo, sino mas bien que no se pierda

la hipotesis planteada en la estrategia y sus relaciones de causa y efecto.



Se ha querido hacer énfasis en la relacion causa efecto entre perspectivas para que
realmente de una connotacion de un verdadero scorecard.

5. Opiniones divergentes y diversas

Como en toda organizacion liderada por seres humanos, la gran cantidad de opiniones y
puntos de vista de los responsables del area, hizo que se desarrollen y se desmenucen
muchos de los requerimientos e inquietudes previo a la definicién de indicadores.

Si bien la base del proceso fue la alineacion de cada area con los respectivos objetivos
estratégicos definidos con anterioridad se trabajé mucho para ir ajustando cada area a lo
que la estrategia requeria. En este proceso también se incluyeron muchas sugerencias de
parte de cada area para satisfacer la forma en como querian ser medidos y evaluados.

6. Débil definicion de procesos y o procedimientos (en algunas areas)

En este proceso de implementacion del bsc, se encontré que existen escasos
procedimientos y procesos definidos para algunas areas, por lo que fue motivo de
analizarlos y fortalecerlos con el fin de que sean parte de la estrategia corporativa. Esto
tomo tiempo y aplazé algunos hitos definidos en los cronogramas, pero finalmente la
aclaracion de cémo manejar algunas areas (especialmente reclamos) fue un factor

importantisimo para la organizacion.

7. Falta de Informacién parala toma de decisiones

Si bien actualmente nuestra UEB cuenta con un sistema transaccional de informacién, no
cubre en gran porcentaje la demanda de informacién de las diversas areas. Mas aun
cuando se tienen 2 aplicaciones adicionales que complementan la informacion y muchas
veces esa informacion critica de perfiles de clientes solamente se encuentra registrada
manualmente en informes de los delegados comerciales.

En este aspecto, se desarrollaron algunos cubos dinamicos de informacién, y reportes
inexistentes hasta la fecha para llenar estos vacios. Adicionalmente se establecieron
procedimientos para que cada uno de los responsables de cada area solicite reportes y
cubos de analisis a sistemas para la toma de decisiones.

8. Poca cultura en el uso de indicadores y definiciéon de metas

Un factor que ha sido una barrera importante para trabajar y avanzar en el proceso ha sido
la poca cultura del empleado de trabajar en base a objetivos, consecucién de metas y
evaluaciéon. Esto se ha ido limando con constantes charlas de capacitacion que han
logrado persuadir de los beneficios de establecer mecanismos de control y medicién como
los que ofrece el Scorecard.

9. Rotacién de personal en algunas areas claves

El hecho de que este proceso sea considerado a corto plazo y se trabaje bajo presion ha

incidido en la rotacion de personal. De igual forma el cambio de estructuras internas



definidas por matriz son algunos factores criticos que han dificultado el avance del

proceso. Debido a que al cambiar la estructura y la funcion de uno u otro departamento,

cambia indiscutiblemente la forma en cémo sera evaluado y bajo que perspectiva se
alineara en el cuadro de mando. De igual forma la rotacion de personal en algunas
gerencias y/o el cambio de funciones de algunos empleados claves, dio un giro a lo que ya
se estaba definiendo. Como es de esperarse los cambios exigidos por la matriz también
influyen en la forma de como se despliega el scorecard dentro la organizacion. Esto ha
influido en que ha tomado un poco mas de tiempo hasta aclarar estos puntos.
Seguimiento de los resultados a partir del plan de accidn

Luego de llevar a cabo el plan de accién se obtuvo la siguiente valoracion de los
indicadores.

Después de aplicar el plan de accidon logramos mejorar algunos indicadores que en la
etapa analizada tuvieron resultados negativos, es necesario continuar el seguimiento y
retroalimentacion

para evitar el deterioro de cualquiera de los indicadores.

Luego de llevar a cabo el plan de accion se obtuvo la siguiente valoracién de los
indicadores.

Después de aplicar el plan de acciéon logramos mejorar algunos indicadores que en la
etapa analizada tuvieron resultados negativos, es necesario continuar el seguimiento y
retroalimentacion para evitar el deterioro de cualquiera de los indicadores.

Graficamente podemos mostrar la variacion que tuvieron en la tabla No. 3.3

Tabla No. 3.3 Resultados de los indicadores en el primer semestre del 2006.



Perspectivas Objetivos Indicadores Resultado Valoracic
Financiera . Elevar la eficiencia econodmica, . Comportamiento de los
con la reduccion de los costos / | costos. (%) 6814
mejora de la productividad.
Cliente . Satisfaccion plena de nuestros .Satisfaccion del cliente (%) 92
Clientes. .Indicador de quejas. (%) 87
.Indicador de rechazos. (%) 91
Procesos .Mantener el coeficiente de .Coeficiente de disposicion
Internos Disposicién técnica por técnica. (%) 92
encima del 95%.
. Indicador de rotura. (%) 88
. Mantener estricto control sobre .Cumplimiento del plan de
los indices de consumo Mantenimientos técnicos. (%) 100 -:
de combustible en cada uno .Indicador de consumo de
de los equipos, cuantificando combustible. (Km./1)
el ahorro a partir de las nuevas Gasolina. 6,3 -E
técnicas adquiridas. Diesel. 10,5
. Cumplir los planes de
de mantenimientos técnicos
Al 100%.
Crecimiento | .Cumplir el plan de Acciones de Capacitacion (%) 95
y mejora capacitacion. .Innovaciones patentes (%) 96
. Elevada motivacion laboral. . Motivacion. (%) 94 -:

Después de la aplicacion del plan de accién se obtuvo un mejoramiento de todos los
indicadores en sentido general, por ejemplo.

De la Perspectiva del Cliente.

El indicador Satisfaccidon del cliente, pasé a estar bien, abandonando la zona de peligro.
De igual manera le sucedi6 al indicador de trabajos rechazados.

Quedaron en esta perspectiva en la zona de peligro y que se debe de seguir mejorando, el
indicador de quejas.

En la perspectiva de los procesos internos.

Mejoré el indicador de indice de consumo en el caso de los dos tipos de combustible. Se
hace necesario seguir trabajando en el indicador de rotura.

En la perspectiva de crecimiento y mejora, se debe de seguir trabajando en sus
indicadores para que estén completamente bien.

El resultado grafico de todos estos indicadores se muestra en el anexo No. 7



Todos los resultados obtenidos a través del tablero de comando fueron calculados por las
diferentes formulas y procesados por el software elaborado con este fin. Ejemplo de esto
se muestra en el anexo No. 8.

Beneficios logrados a partir de laimplementaciéon del Tablero de Comando

Gracias al apoyo del capital intelectual del valioso personal de la organizacién y el uso de
herramientas tecnoldgicas de soporte para la toma de decisiones, se agilizaran algunos
procesos, se reestructuraran otros, se reduciran costos, se ofrecera una propuesta de
valor significativa al cliente y finalmente las decisiones seran mas asertivas en base a
datos reales. El aplicar la metodologia y alcanzar los objetivos estratégicos de corto y largo
plazo sin duda mantendran el liderazgo en el texto escolar, crecimiento en el sector
formativo y diversificacion en el de fondos generales.

Es por ello que conjuntamente con la implementacion de esta herramienta se han
emprendidos proyectos para fortalecer las Competencias de los principales ejecutivos y
colaboradores, cuyo objetivo final sera ligar la evaluacion del desempefio a los resultados
obtenidos, para que de alguna forma se de continuidad a este proceso.

Durante el proceso de implementacion se han logrado identificar unos cinco beneficios que
creemos son claves en este proceso.

¢ Nadie es duefio de la verdad

Un factor que consideramos que ha sido importantisimo es el saber escuchar las opiniones
de terceros, nos dimos cuenta que en este tipo de procesos todos somos facilitadotes y
que por mas experiencia que tengamos en uno u otro campo, no somos duefios de la
verdad, esta puede tener muchas aristas que deben ser consideradas para el bien de la
organizacion. Nos ha ensefiado a aprender a escuchar, aceptar y tolerar las opiniones de
terceros.

e Se logré una cultura de mejora continua

Otro gran beneficio que se encontré en este proyecto es que si bien se definié ya un
modelo estratégico y de tablero de comando, eso no quiere decir que sea inmodificable.
Todos estuvimos de acuerdo que para esta primera etapa y para familiarizarnos era el mas
adecuado, pero que muy probablemente se lo pudiera ir mejorando, cambiando con el
tiempo. Nos dimos cuenta que es un proceso continuo y nunca termina de implementarse,
y que cada vez lo podemos hacer mas retador.

e Se logré Involucrar a todo el personal

Otro beneficio sustancioso ha sido que este proceso ha involucrado directamente a todo el
personal de la empresa, al menos desde los mandos altos hasta los mandos medios.
Quienes tienen el compromiso de seguir trabajandolo hasta llegar a los niveles operativos.
Ha sido una gran oportunidad para que muchos opinen y sean parte de este cambio.

e Se desarrollaron actitudes (proactivas) y cultura de medicion y evaluacion.



Un factor util que se ha obtenido con la implementacién de esta herramienta es

concientizar al personal de los beneficios de trabajar bajo esta metodologia, lo cual facilita

adoptar nuevos compromisos frente a las obligaciones. Que conozcan que van a ser

medidos y evaluados bajo este proceso es un desafio que a pesar que ha tomado tiempo y

se tiene que ir insistiendo en el tema ya se ha forjado un camino que se debe seguir.

El desarrollo de esa actitud pro activa ha sido beneficioso para prepararnos frente a los

cambios externos que pudieran afectar nuestra organizacion, lo que nos ha fortalecido

internamente, brindandonos mas seguridad y confianza en lo que hacemos.

Nos permite visualizar en 5 minutos La situacion la empresa.

Las reuniones ahora son mucho mas ejecutivas y cortas, solamente basta que cada uno

revise tu tablero de comando y en apenas 30 minutos se discuten los objetivos no

cumplidos, las metas no alcanzadas o las iniciativas pendientes. Las reuniones se enfocan

en los aspectos que necesitan ser mejorados o corregidos. Todos sienten ser parte de esa

estrategia.

3.3 Conclusiones parciales del capitulo

5. La implementacion del procedimiento para el control de gestion, ha permitido cumplir
con el objetivo previsto, en poder evaluar de forma sistematica los indicadores de
gestion, alineando los objetivos estratégicos en busca del éxito de la organizacion.

6. Se identificaron las dificultades y barreras que fueron necesarias enfrentar en la
implantacién del procedimiento,

7. Las ventajas y los resultados proporcionados por este método serviran de motivacion

para extender su aplicacion a otras actividades importantes de la organizacion.

CONCLUSIONES:

9. El estudio y andlisis tedrico realizado permitié conocer la evolucion de los sistemas
de control hasta la aplicacion del Tablero de Comando y los indicadores de gestién
empresarial.

10. Se logra proponer un procedimiento para el control de gestion a través del Tablero
de Comando que incluye diagndstico, misién, valores, vision, objetivos
estratégicos, factores claves de éxito, perspectivas, indicadores, tablero de
comando, planes de accion, seguimiento y retroalimentcion.

11. Se disefd el procedimiento para el control de gestion a través del Tablero de
Comando, en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica de Sanciti
Spiritus., teniendo en cuenta sus caracteristicas.

12. El diagndstico inicial realizado permitié valorar la situacion actual sobre la gestién

estratégica en la UEB de Logistica y Transporte en la Empresa Eléctrica Sancti



Spiritus en cuanto a los componentes de Enfoque estratégico, Traslado hacia el
BSC, Sincronizacion y Despliegue y Cultura de Ejecucion.

13. La implementacion del procedimiento para el control de gestién a través del
Tablero de Comando, en la UEB de Logistica y Transporte de la Empresa Eléctrica
de Sancti Spiritus permiti6 controlar y evaluar los indicadores de gestién vy
establecer un plan de accién que logra mejorar el comportamiento de los mismos.

14. Se desarrollé un software que permite el control de gestion a través del tablero de

comando para conocer en tiempo real el estado de los indicadores de gestion.

RECOMENDACIONES.
1. Generalizar la investigacion a todas las UEB de la OBE en Sancti Spiritus.
2. Proponer la implementacion de la investigacion en las demas OBEs del pais.

3. Estudiar la aplicacion o adaptacion del procedimiento a empresas de otros

sectores de la economia.
4. Presentar el resultado de la investigacién en eventos cientificos.

5. Publicar los resultados obtenidos en revistas de reconocido prestigio.
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ANEXO No.1. Disefio de un Sistema de Control.
Charles W. L. Hill / Gareth R. Jones.
Administracién estratégica. Un enfoque integrado. 3era

Edicion. 1996.

Establecer
estandares y
objetivos

Crear sistemas

—p de medicion y

monitoreo

Comparar el desempeiio

o real frente a los

objetivos establecidos

Evaluar el resultado

—p y emprender medidas
si es necesario
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ANEXO No.3. Proceso completo de control.

José E. Novas Lépez y Luis Angel Guerra Martin.
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ANEXO No. 5. Encuesta a partir de cuatro fases para implementar el

Tablero de Comando.

1. ENFOQUE ESTRATEGICO




IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente  en
desacuerdo” con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de

acuerdo” con el enunciado planteado “10”

¢, Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes, en

los cuales se deben enfocar los esfuerzos de la organizacién?

¢ Tenemos un claro conociendo de las necesidades de los clientes y el

!
e
2 E -
mercado, para cada uno de dichos segmentos targets?
3 ¢, Conocemos nuestros puntos de ventaja o desventaja competitiva desde la IE—L|
perspectiva de satisfaccion de los clientes y el mercado?
4 ¢ Monitoreamos periédicamente las capacidades de nuestros competidores IE—L|
claves?
s —
5 |¢Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados? E -
s —
6 |Comprendemos qué es lo que esperan nuestros accionistas? E -
¢ Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten determinar
. las principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que afectaran el IE—L|
sector y el pais (tecnologicas, econdmicas, sociales, -culturales,
demograficas, politicas, etc.)?
8 ¢, Tenemos claramente identificados los principales retos estratégicos de la IE—L|
organizacion?
9 ¢ Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada que le IE—L|
proveeremos a los clientes
¢ Tenemos claramente identificado, graficado y comunicado el modelo de
10|negocios que tendremos para entregar consistentemente dicha propuestal| E -

de valor para los clientes?

Total : li

2. TRASLADO HACIA EL BSC

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - “totalmente en

-




desacuerdo" con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de

acuerdo” con el enunciado planteado “10”

11

¢ Tenemos informacion sobre el desempefo de nuestros procesos, tanto

claves, como de apoyo?

12

¢, Poseemos datos sobre el desempefio de nuestros proveedores y socios

claves?

13

¢ Realizamos analisis comparativos de bechmarking para identificar

nuestra posicion competitiva?

Il

14

¢ Tenemos claramente identificadas nuestras principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) a través del analisis del
desempefio de nuestros procesos (11), el desempefio de nuestros
proveedores y socios claves (12) y la informacion comparativa de
benchmarking (13)?

.

15

i Tenemos claramente definidas y documentadas la vision, misiéon vy

valores centrales de la organizacion?

16

¢Los principales retos estratégicos, la propuesta de valor diferenciada
que le proveeremos a los clientes y el modelo de negocios para entregar
consistentemente dicha propuesta de valor, la vision y misién, son

trasladados al mapa estratégico?

1.

17

¢Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de
indicadores claves del desempefio, con una clara definicion operativa que
incluye: frecuencia de medicion, fuente de captura de datos,

responsables, etc.?

18

¢Para cada uno de los indicadores claves del desempefio, describimos

metas de corto y largo plazo?

19

¢ Tenemos identificadas inductores, iniciativas y proyectos concretos de

cémo vamos a conseguir dichas metas?

20

¢(Para cada una de las iniciativas planteadas, tenemos descritos
cronogramas de implementacion, con fechas, recursos y responsables

identificados?

T

Total : ’7




3. SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en
desacuerdo” con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de

acuerdo” con el enunciado planteado “10”

21

¢, Tenemos una clara determinacién y documentacion de los procesos que

componen nuestra cadena de valor (procesos claves y de apoyo)?

22

¢, Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de
nuestros procesos de la cadena de valor, en cuanto ha: entradas,

proveedores, actividades, salidas, clientes y sus requisitos?

23

¢ Para los procesos claves de la cadena de valor tenemos identificados un

conjunto de KPI’s en cuento ha: eficiencia, calidad, impacto, etc.?

24

¢ Para cada uno de los procesos de la cadena de valor, tenemos

identificados: objetivos, metas, KPI’s e iniciativas?

25

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente priorizados con los de la

organizacion?

26

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera

de garantizarse coordinacion y flujo continuo?

27

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros

proveedores, distribuidores y socios claves (en el caso se requiera)?

28

¢ Nuestros presupuestos estan directamente relacionados con el apoyo de
los objetivos, metas, indicadores e inciativas definidas a nivel de la

organizacién y procesos?

29

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y
supervisores son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-

efecto) de desde el nivel gerencial?

30

¢, Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de
nuestro trabajo diario con los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de

la organizacion?

RN NN

Total : ’_




4. CULTURA DE EJECUCION

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en
desacuerdo” con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de

acuerdo” con el enunciado planteado “10”

¢, Tenemos una calendario de mediciones, que nos permite monitorear y

documentar sistematicamente los indicadores claves del desempefio?

¢, Tenemos un sistema de evaluacién, control, determinacion de causas y
refinamiento de las principales metas de la organizacion y de nuestros

procesos?

¢ Los actuales sistemas de informacion (software y hardware) nos proveen
los datos y estadisticas necesarios para controlar objetivos, metas,

indicadores, iniciativas y recursos?

¢, Contamos con un sistema de evaluacion, control, determinacion de

causas y refinamiento de mis principales metas personales?

¢ Acciones correctivas son definidas e implementadas cuando el
desempeno de los procesos, estrategia y personales no estan de acuerdo a

las metas trazadas?

¢ Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de seguimiento,

coaching y retroalimentacion sistematizadas de nuestro desempefio?

¢, Se cuenta con una clara definicion de las competencias gerenciales y los
conocimientos especificos de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de

la estrategia, los objetivos y las metas a todo nivel?

¢ Los procesos de recursos humanos (seleccion, evaluacion, capacitacion,
carrera, remuneracion, etc.) estan claramente conectados con los objetivos,

metas e iniciativas de la organizacion, los procesos y las individuales?

¢ La evaluacion del desempefio y mi compensacion estan claramente

conectadas con los objetivos, metas e iniciativas claves del BSC?

10

¢ Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y objetivos y la

refuerzan continuamente para apoyar el logro de una cultura de ejecuciéon?

1 N S I N

Total: l_

ANEXO No. 6. Encuesta para evaluar la satisfaccion del cliente.




Encuesta para determinar la satisfaccion e importancia de los atributos
Estimado Cliente
Valore usted por favor los servicios que UEB de logistica y Transporte en cuanto a la

satisfaccion (S) como también con respecto a la importancia (1°°) que tiene para usted
cada uno de los atributos.

S
I
Totalmente muy sin
Atributos insatisfecho satisfecho importancia
importante
1 2 3 4 5 1 2
3 4 5
i i i

- Amabilidad del personal

—t
—t
—
—
—
—

- Precio acorde a la calidad

—
—t

- Trabajo bien hecho a la primera |

- La prestacion del servicio esta | \ i \ \ i i [
exenta de peligro y duda

- Los servicios lo responden i \ | [ [ i i [
con rapidez vy creatividad

a)¢,Cudles son sus sugerencias en cuanto a actividades complementarias que
deberiamos ofrecer ?

b) Como valora usted las prestaciones muy
muy
de nuestro servicio en general? bien bien regular mal mal

i i i i i

¢) En relacion con la prestacién de nuestros servicios: ¢Qué fue lo que menos le
agradé y que considera usted que deberiamos mejorar?

d) De la relacion que a continuacion le ofrecemos diga cual

es la que mayor lo afecta:

Falta de servicio

Morosidad en la prestacidon de servicio y atencidn a quejas ---------------------

Muchas gracias por su colaboracion.

ANEXO No. 7. Encuesta para evaluar la motivacion.

—

—t

muy

—



TEST DE MOTIVACION LABORAL

A continuacién le ofrecemos una serie de situaciones, las cuales debes contestar con
la mayor seriedad. Con este trabajo pretendemos conocer la realidad de su labor.

1. Cuanto tiempo llevas trabajando en el centro.

_____menos de 3 meses, _____menos de un afo, mas de 5 afos,
_____mas de10 anos

2. Desde que empezaste a trabajar haces el mismo trabajo.

Si no.
3. Como te sientes en la labor que realizas.
bien, regular, mal
4. Desearias cambiar de trabajo.
si, no, A veces lo deseo porque
5. Quisiera cambiar de centro trabajo
Si, no, a veces lo pienso

6. Situvieras la oportunidad de superarte:
_____lo harias con algo relacionado con tu trabajo.
_____escogeria algo de otro oficio

___ no me superaria.

7. Existe una buena organizacion en el trabajo.

si, no , habria que mejorar algunas cosas.
8. Tujornada laboral es adecuada.
__si, __no
9. Aqw se reconoce el esfuerzo que realizas en el trabajo.
___si,siempre ____ no, nunca ____aveces
10. La estimulacion que reciben los trabajadores es:
___buena, __ regular, _ mala, ___ ninguna.
11. Consideras que el salario que recibes se corresponde con la labor que realizas.
___si, ___ podria ser mejor
12. En tu trabajo se te pide mas de lo que puedes dar.
__si, __ no
13.Has recibido primas o premios por tu trabajo.
si, no, debiera recibirlos
13. Tu grupo de trabajo ha recibido premios colectivos.
___si, ___no,__debiera recibirlos.
14. Como se sienten tus companeros de trabajo.
___bien, _ _mal, __ _nomeinteresa, ___ Algunos bien.
15. Como son las relaciones entre los trabajadores
___buenas, ___regulares, __ _malas

16. Cuando tienes algun problema personal acudes para solucionarlos
a tus compafieros de trabajo.

___acualquiera, ___aalgunos, ___a ninguno.

17. Te cuentan tus companieros de trabajo sus problemas personales.

___si, _muy pocas veces, ___ ninguno.

18. Si fuera posible quisiera trabajar:

____con otros trabajadores diferentes a los que tengo ahora, ___solo sin tener que

ver con nadie,

____con los mismos que ahora.
19. Cuando tu centro tiene problemas en cumplir el plan de trabajo.
__trabajo intensamente sin ocuparme de nada mas.
____Trato de que los demas trabajen para no incumplir.
____Cumplo con mi trabajo y después ayudo a los demas.



____No me preocupo, pues eso es problema de los jefes.
20. Cuando tu jefe tiene que tomar una decisién de trabajo, vacila
si, no, algunas veces.
21. El jefe de departamento , presta debida atencién a tus planteamientos y ofrece
posibles soluciones.
si, no, algunas veces
22. Tu jefe se reune con todos para analizar los problemas.
___siempre, __nunca, ____aveces.
23. Tu jefe te supervisa mucho el trabajo.
___simucho,  silonormal, ___ no.
24 . Tus companferos de trabajo consideran que el jefe impone siempre su opinién
sobre el colectivo de trabajadores.

siempre impone, nunca impone, a veces impone.
24. Qué tu crees sobre eso.
que si siempre impone, gque no nunca impone, Que a veces

impone su opinién sobre nosotros.

25. Cémo es la actitud de tu jefe hacia los trabajadores.

____muybuena,  buena, _ podria ser mejor, _ debe cambiarla.

26. Tu centro de trabajo estimula moralmente a los trabajadores.

____siestimula, __ nunca estimula, a veces.

27. Senale las acciones que se han desarrollado en su centro para estimular a los
trabajadores.

_____Reconocimiento de los destacados publicamente.

____Reconocimiento de hazafas laborales.

____Reconocimiento en el lugar de residencia, CDR.

____Se visitaron las escuelas donde estudian los hijos de los trabajadores

destacados.

___Visita de los hijos de los trabajadores que resultaron destacados en su escuela

y se informo al colectivo en presencia de sus padres.

___ Otras acciones.

¢, Cuales? .

28. Sugiera otras formas de estimulacién moral que no se apliquen en su centro y
que a usted le
gustarian:

29. Las orientaciones que tu jefe da para el desarrollo del trabajo son:
___ Demasiado que a veces cansa con la seguidilla que coge. __ son las
necesarias, las da una vez y no repite. A veces son complejas y otras se
equivoca. ____ nuestro grupo puede trabajar sin orientaciones.
30. Tus opiniones las tiene en cuenta el jefe.
____Si Siempre, ___no nunca, a veces las toma.
31. Tu jefe participa como un miembro mas dentro del colectivo.
_____sisiempre, ___no nunca, a veces.
32. Tu jefe informa adecuadamente a los trabajadores los problemas y dificultades
que existen.
___Siempre, ____nunca, ____aveces.
33.Crees que los jefes que tienes son ejemplo ante los trabajadores.
Si, no, aveces,  no se.

34. Como te sientes entre los companeros de trabajo.



___ Excelentemente,  _en ambiente, ___ ni mal ni bien, ___a veces prefiero no
encontrarme con ellos.

35. La evaluacion de su trabajo ha sido justa.

____Siempre, aveces, ____nunca

ANEXO No. 8. Resultados de los indicadores en el segundo semestre
2005.



ANEXO No. 9. Resultados de los indicadores en el primer semestre
2006.



Valores

Satisfacion del cliente

94
93
92
o
90
89
88

Ener. Feb. Marz. Abr. May. Jun. Etapas

Indicador de quejas

90
89
88
o
86
85
84

Ener. Feb. Marz. Abr. May. Jun. Etapas

Valores




Indicador de rechazos

Valores

(%]

o
o
©
>

Ener. Feb. Marz. Abr. May. Jun.

Etapas

Consumo de combustible

12

10

o N M O @

Ener.

Feb. Marz. Abr. May. Jun.

—— Diesel
—— Gasolina

Etapas







