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EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL: UNA HERRAMIENTA PARA MEDIR LA INTELIGENCIA DE LAS PYMES

María Inés Rodríguez Nigro
RESUMEN  INICIAL

Los profundos cambios estructurales de la economía mundial, han modificado la naturaleza de la competencia tanto de las grandes Empresas como de las medianas , pequeñas y micro empresas, también válido para Pymes. Pero, cabe preguntarse, porqué es tan diferente este cambio a los anteriores, si estamos viviendo en un mundo donde el cambio siempre estuvo presente a lo largo de la historia .

¿Cuál es el factor diferencial del cambio en el último siglo?: la aceleración de la velocidad del cambio. No tenemos la certeza de lo que va a pasar en el futuro, pero sí podemos llegar a determinar qué camino van a tomar los acontecimientos que llevarán a la transformación de nuestra empresa.

Hoy, más que nunca, la tenencia de información, determinará la diferencia entre las posibilidades de éxito y la inminencia del fracaso de las organizaciones, así como de las naciones y de las personas. Pero la información no es un recurso localizable en un lugar de la empresa , la información se encuentra dispersa en la organización y en su contexto.

“La función principal del discernimiento empresarial consiste en localizar e identificar en su constante evolución los datos reales y las circunstancias tocantes a la tecnología, el mercado, y demás por el estilo. La rapidez del moderno cambio técnico convierte la búsqueda de datos en una necesidad permanente” (Alfred P. Sloan Jr., Mis años con

General Motors) .

La transformación que se produce en el micro y macro entorno que rodean la vida de nuestras empresas nos lleva a un cambio más global ,configurando un sistema en que  la creación de riquezas  dependerá del intercambio de datos, información y conocimiento .

Esta globalización de los mercados ha requerido que las empresas busquen una nueva forma de ser competitivas para poder sobrevivir, alentando una innovadora perspectiva de gestión que traduzca la estrategia de crecimiento en términos operativos.      

Además, los nuevos programas de cambio de gestión de las empresas en la era de la información,  se basan en productos y servicios de alta calidad, empleados expertos y motivados, procesos internos predecibles y sensibles, clientes leales y satisfechos.

Esto requiere, además de los informes financieros tradicionales, informes de gestión que incorporen entre otros conceptos: costos por actividades, resultados por segmentos; así como también la valoración de los recursos intangibles asociados a los elementos que potencian la gestión, referidos anteriormente.  

En tal sentido, una buena economía significa una gestión eficiente de todos los recursos, puesto que las empresas de hoy en día, son algo más que una simple inversión de capital.

Responsabilidad y confianza son palabras básicas en la empresa actual, pero ¿de qué es responsable un directivo?. Los directivos “inteligentes” saben que su empresa tiene que desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro.

Necesitamos hacer el esfuerzo de describir lo que pretendemos, así como la forma en que se cumplen nuestras expectativas.

Los directivos deberán utilizar un conjunto de instrumentos de su entorno y actuación, para poder verificar y controlar su gestión, de modo de obtener excelentes resultados futuros.

El Cuadro de Mando Integral ayuda a crear un equilibrio entre varios factores a tener en cuenta, y el equilibrio integrador que se logre, reflejará las decisiones estratégicas de la empresa.

Las Pymes revisten una importancia muy significativa en la generación del PBI y en el nivel de empleo de las economías emergentes.

Así lo han ratificado los expositores europeos y latinos en la IV Conferencia de CILEA (Colonia,nov2000) expresando que la trascendencia de las Pymes en las principales magnitudes económicas constituyen un factor clave de estabilidad, ya sea  por su fácil adaptación a las circunstancias cambiantes del mercado y a los ciclos económicos, como también, por tener mayores posibilidades de generación de empleo por unidad de capital empleada que las grandes empresas.

En las Pymes la “inteligencia” de la empresa suele ser fácilmente identificada, estando menos enfrentada las diferentes fuentes, soportes o pilares, lo que posibilita que sean ampliadas y coordinadas de manera eficiente.

En consecuencia, el CMI puede convertirse en una herramienta muy útil para medir dicha inteligencia como base fundamental para encarar la gestión exitosa de las mismas , y por ende, de la economía en la cual operan.

I.- LAS PYMES, EL CAMBIO TECNOLÓGICO Y LOS SISTEMAS DE MEDICIÓN

1.-Las  pequeñas y medianas empresas (Pymes)

En los Estados Partes del MERCOSUR se utilizan varias definiciones de estas unidades que se originan y desenvuelven en distintas estructuras productivas.Es importante distinguir entre Micro, Mediana y Pequeña Empresa , entre sectores productivos y utilizando criterios cuantitativos y cualitativos.

Las Empresas Artesanales se consideran micro empresas,pero deben destacar el carácter de expresión cultural y artístico junto con un aporte significativo del trabajo manual.

Criterio cuantitativo:

Se aplican dos criterios: el personal ocupado y el nivel de facturación.  En la clasificación prevalecerá el nivel de facturación, el personal ocupado se tomará como referencia.

Las Pymes no deberán estar controladas por otra empresa o que pertenezcan a un grupo económico que en su conjunto supere dichos valores.

Dejarán de pertenecer a la condición de Pymes , sólo si durante dos años consecutivos superen los parámetros establecidos ( No es una cláusula para desestimular el crecimiento ante un eventual incremento de los parámetros)

                               CUADRO I       MERCOSUR /GMC/RES Nº 58/98

INDUSTRIA

	 TAMAÑO

MICRO

PEQUEÑA

MEDIANA


	PERSONAL OCUPADO 

DESDE---HASTA

1-10

11-40

41-200
	VENTAS ANUALES   U$S

DESDE---HASTA

1-400.000

400.001-3.500.000

3.500.001-20.000.000


COMERCIO Y SERVICIOS

	TAMAÑO

MICRO

PEQUEÑA

MEDIANA
	PERSONAL OCUPADO 

DESDE---HASTA

1-5

6-30

31-80


	VENTAS ANUALES    U$S

DESDE---HASTA

1-200.000

200.001-1.500.000

1.500.001-7.000.000


2.-La buena administración de las Pymes

A medida que los negocios han progresado, el enfoque para una administración exitosa requiere que el gerente reconozca y defina claramente(antes de empezar a actuar)los problemas de su empresa.El hombre de las pequeñas empresas se encuentra con el problema de estar tan cerca de su negocio,tan ocupado con lo cotidiano,que le resulta bastante difícil darse cuenta de sus propios problemas.

El hombre de las pequeñas empresas es ( en general) un innovador,un hombre con iniciativa, imaginación,deseoso de éxito, de triunfo.Estos factores pueden ser una de las causas que crean problemas para dirigir el pequeño negocio.

Un estudio sobre los nuevos empresarios de las pequeñas organizaciones reveló que: más de la mitad de los entrevistados creían no necesitar ayuda o consejo de nadie; este individualismo fue quien motivó que estas personas iniciaran sus propios negocios.

Una mala administración también se logra con los empresarios que no tienen idea de ser empresario, u otros que creen saber demasiado .

Otro de los factores que conducen al fracaso es el individualismo del gerente

Las grandes empresas basan sus decisiones de acuerdo a las opiniones profesionales,con el fin de beneficiar a la empressa, pero el gerente del pequeño negocio, se basa en sus referencias personales ( la familia,amigos,la edad,la salud,etc) .

Para tener éxito en una buena administración de una pequeña empresa, debemos:

· reconocer las capacidades y las insuficiencias como dueño del negocio y buscar  

      ayuda externa cuando sea beneficioso para la empresa.

· tomar decisiones, basándonos  en elementos consistentes y no en factores personales.

· conocer plenamente el negocio para determinar qué amenazas y/o oportunidades están acechando.

3.-El cambio tecnológico

El cambio tecnológico y su aparente impredecibilidad ha sido uno de los grandes mitos que pareció avalar  la posición de muchas empresas : “ para ingresar a Internet, hay que esperar”.pero ,el cambio tecnológico quizás sea uno de los aspectos más predecibles de este nuevo mundo.

En los años setenta,el desarrollo de las computadores personales (PC) surge como uno de los grandes pilares en este proceso,que se profundizó con el abaratamiento de estas máquinas.

El desarrollo de los adelantos tecnológicos llevó a obtener una mayor eficiencia en lograr aparatos con mayor capacidad para soportar   las necesidades, constantemente crecientes  de flujos de información.

Este cambio tecnológico puede percibirse por las  Pymes como una amenaza o una oportunidad, dependiendo su impacto de la inteligencia de la empresa para identificar soluciones aptas y eficientes para su dimensión o el de un conjunto sectorial o territorial. 

4.- La competencia en la era de la información

La irrupción de la era de la información llevó a que las formas de asumir la competencia en la era industrial se volvieran obsoletas.  Las organizaciones ya no podían obtener una ventaja competitiva sostenible,mediante la rápida aplicación de las nuevas tecnologías a los bienes físicos y una excelente gestión de los activos y pasivos financieros.

El impacto de la era de la información es aún más revolucionario en las empresas de servicios que en las manufactureras pues, las primeras(por ej. Hospitales,transporte, comunicaciones) han existido durante años en un entorno no competitivo pues disponían de poca libertad para acceder a nuevos negocios y poner  precio a su output. 

Existían reguladores gubernamentales que protegían a estas empresas de competidores más eficientes o innovadores y fijaban precios para recibir una rentabilidad adecuada a sus inversiones.

Pero esto acabó con la aparición de las grandes iniciativas desreguladoras y de privatización para las empresas de servicio estatales,provinciales o municipales. 

La nueva era exige tener nuevas capacidades para obtener éxito competitivo; más allá de invertir y gestionar los activos tangibles, la habilidad de la empresa se demuestra cuando debe movilizar y explotar sus “activos invisibles”. Ëstos posibilitan que una organización:

· desarrolle relaciones con los clientes, reteniendo la lealtad ( ya existente) de los mismos y ofreciendo servicio a clientes de segmentos y nuevas áreas de mercado 

· introduzca productos ( y servicios) innovadores deseados por los clientes seleccionados como objetivo.

· produzca ( de acuerdo a especificaciones) productos ( y servicios ) de alta calidad con menores costos y menores plazos de tiempo de espera

· movilice las habilidades y la motivación de los empleados para la mejora continua en sus capacidades de proceso,calidad y tiempos de repuesta

· aplique la tecnología, las bases de datos y los sistemas de información.

A medida que las organizaciones intentan transformarse para poder competir con éxito en el futuro,recurren a varios instrumentos de gestión:

	Gestión de

 calidad total


	Sistema de distribución y producción  justo a tiempo(JIT)
	Competencia basada en el tiempo
	Reducción de costos

	Diseño de organizaciones  orientadas al cliente
	Gestión de los costos basada en las actividades

 (costeo ABC,ABM)
	Otorgar poder a los empleados
	Reingeniería


Sin embargo,muchos de estos instrumentos no han dado los resultados esperados, algunos por no estar vinculados a la estrategia de la organización, o a la obtención de resultados financieros concretos.

Para las Pymes, los nuevos enfoques de administración, los nuevos instrumentos de gestión, así como los nuevos estilos de liderazgo, pueden presentar dificultades para una implementación eficaz debido fundamentalmente a  una aplicación “generalizada”, así como a la falta de consideración del cambio cultural que ellas requieren.

Los avances en la actuación exigen un cambio importante, incluyendo cambios en los sistemas de medición y los sistemas de gestión utilizados por las empresas.

5.-Sistema de medición   

El sistema de medición de una organización afecta en gran medida el comportamiento de la gente de la organización. Una vez que fijemos los objetivos ambiciosos, pero alcanzables, es muy importante que éstos puedan medirse en términos de parámetros actuales, de indicadores de resultados de rendimiento : todo lo que no se mide, no puede mejorarse.
i.- Indicadores financieros.

El enfoque financiero tradicional, enfatiza en la consecución  y el mantenimiento de los resultados financieros a corto plazo, dejando de lado la creación de valor en el largo plazo relacionada con los recursos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.

Ej.: una empresa podría (a corto plazo) incrementar al máximo los resultados financieros explotando a sus clientes a través de un servicio de menor calidad ó  a mayor precio, pero la falta de lealtad y satisfacción del cliente, dejará a la empresa altamente vulnerable ante la competencia.

Las medidas financieras  son inadecuadas para guiar y evaluar la trayectoria de la organización  a través de los entornos competitivos,nos dicen algo pero no todo sobre la historia de las acciones pasadas y no consiguen proporcionar una guía adecuada para las acciones que hay que realizar hoy y mañana, para crear un valor financiero futuro. 

ii.- El Cuadro de Mando Integral ( the Balanced Scorecard)

Las empresas deberán sobrevivir y prosperar en la nueva era tecnológica, deberán utilizar sistemas de medición y de gestión relativos a sus estrategias y capacidades.

Cabe preguntarse entonces : los tradicionales indicadores financieros, ¿no se utilizarían más?. Sí, el Cuadro de Mando Integral (CMI),también llamado tablero de control o balanced scorecard ,ha surgido de la confrontación del objeto inamovible de la contabilidad financiera con las capacidades competitivas de largo alcance de las organizaciones de la nueva era de la información.

El CMI mantiene los indicadores financieros que informan hechos y acontecimientos pasados,pero ellos no permiten guiar a las empresas de esta nueva era hacia la creación de un valor futuro a través de: inversiones en clientes, proveedores, empleados,procesos, tecnología e innovación.

El CMI proporciona a los ejecutivos  un amplio marco que traduce la visión y la estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación.

La declaración de visión contiene creencias fundamentales , identifica mercados objetivos y productos fundamentales: “ ser la mejor institución financiera..”, ó “ ser la empresa de más éxito en el negocio de comidas rápidas”...

¿Qué nos proporcionan estas declaraciones de visión?: inspiración, energía,motivación a la organización. Pero estas declaraciones de misión  no son suficientes por sí mismas.

El CMI transforma la visión y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en diferentes perspectivas: * Finanzas,*Clientes,*Procesos internos,*Formación y crecimiento.

Proporciona un marco,una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia y utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro.

Cuando se habla de indicadores, mucha gente piensa que éstos son una herramienta para controlar el comportamiento y para evaluar la actuación pasada. El CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicación, de información y de formación y  no como un sistema de control.

II.- EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) Y SU APLICABILIDAD A LAS 

      PYMES

6.- Modelos de Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando es integral (según Norton y Kaplan) en la medida que expresa un equilibrio entre un enfoque del control basado en el beneficio y el mercado, y el contr II.- EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) Y SU APLICABILIDAD A LAS 

      PYMES

7.- Modelos de Cuadro de Mando Integral

El basado en indicadores que muestren la forma en que la empresa aplica los factores que importan a largo plazo y que no quedan reflejados en los beneficios a corto plazo.

Estos factores son variados, por lo que deberá existir un equilibrio entre diferentes áreas, entre diferentes indicadores, entre diferentes situaciones entre cambios ocurridos en un período,etc.

Un cuadro de mando integral no debe llevar otra vez a la centralización de cuestiones que las unidades locales gestionan mejor; nos tiene que ayudar a comprender mejor los factores esenciales a largo plazo.

i.-  El Cuadro de Mando Integral de Kaplan  y Norton
El modelo de CMI más difundido es el de Robert Kaplan y David Norton, consultores e investigadores que trabajaron juntos en varias empresas para desarrollar métodos de medir resultados . Su modelo pretende unir el control  operativo a corto plazo con la visión y la estrategia a largo plazo de la empresa,considerando a la empresa desde cuatro perspectivas vitales ( finanzas, clientes, procesos internos , formación y crecimiento).
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        CUADRO  II           The Balanced Scorecard ( D.Norton & R:Kaplan )
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     ante nuestros accionistas, para

     tener éxito financiero?
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    Objetivos

·     Indicadores

·     Inductores de actuación
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Existe una visión y una estrategia explícitas en la base de las cuatro perspectivas, y para cada una de ellas se formulan metas estratégicas, indicadores, metas específicas y planes de acción.

La visión se hace explícita y compartida, se comunica en términos de metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo,asignar recursos y fijar metas.

Del seguimiento resulta el aprendizaje que a su vez nos lleva a un nuevo examen de nuestra visión. Este proceso de aprendizaje enfatiza la  interrelación de los diferentes indicadores.

Si tenemos que ser rentables,nuestros clientes deben ser fieles. Si tienen que ser fieles,proporcionémosle un buen servicio.Para lograr un buen servicio necesitamos procesos adecuados y que funcionen bien.Para el buen funcionamiento debemos desarrollar la formación de nuestros empleados.

         CUADRO    III         Descripción del Cuadro de Mando Integral ( Kaplan & Norton)              









 ii.-    El Cuadro de Mando Integral de Maisel

El CMI de Maisel, coincide con el modelo anterior en la cantidad de perspectivas a partir de las cuales se mide la actividad de la empresa, pero en vez de utilizar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento utiliza la perspectiva de recursos humanos que le permite medir las innovaciones y los factores como formación,desarrollo del producto,capacidades básicas y cultura empresarial.

La diferencia con el modelo de Kaplan y Norton es el uso de una perspectiva del empleado separada de las otras  para que la alta dirección preste atención y mida la eficacia de una empresa y de su gente.

                    CUADRO IV    Modelo de Cuadro de Mando Integral de Lawrence Maisel

Indicadores Financieros      Indicadores de Clientes         Indicadores Procesos            Indicadores de RRHH

                                                                                                Empresariales
	Rentabilidad

Crecimiento

Valor para el accionista


	Tiempo

Calidad

Servicio

Precio/costo


	Tiempo

Calidad

Servicio

Costo
	Innovación

Formación del Personal

Activos Intelectuales


iii.- La pirámide de resultados (PR)
El modelo de Mc.Nair,Lynch y Cross ,conocido como la Pirámide de Resultados  , es similar a los modelos anteriores en cuanto al principio básico de un modelo orientado hacia el cliente pero ligado a la estrategia general de la empresa, con indicadores financieros complementados con otros de naturaleza no financiera .

La PR se basa en los conceptos de gestión de calidad total ,ingeniería industrial y contabilidad de costos basado en actividades (ABC).

En el nivel más alto, la alta dirección formula la visión de la organización .

En el segundo nivel, las metas departamentales en términos financieros y de mercados más específicos (los clientes y accionistas determinan qué es importante para que sea medido)

El tercer nivel consiste en una serie de flujos dentro de la empresa donde las metas se formulan de acuerdo a la satisfacción del cliente, a la flexibilidad y la  

productividad. Este tercer nivel conecta las secciones superiores con las inferiores de la pirámide, y las tres metas indican los inductores de resultados en relación con el mercado y con los objetivos financieros.De este tercer nivel, se derivan metas operativas: calidad, entrega,período del ciclo y desgaste.    

En la parte inferior de la pirámide (operaciones) ,los resultados se miden por día,semanas o meses. A medida que se va subiendo,las mediciones son menos frecuentes y predominan las financieras.

 Para medir los resultados, el sistema debe estar integrado para que los indicadores operacionales se relacionen con los financieros y de esta manera, la dirección pueda ver que es lo que sustenta e impulsa los indicadores financieros.

  CUADRO  V               Pirámide de resultados                                              


OBJETIVOS                                                                                            INDICADORES               


                                                                  VISION 

                                                              de la empresa                      Unidades de la

                                                                                                                 empresa

                                                    Mercados               Financieros                             

                                                                                                                          Sistemas

                                      Satisfacción del       Flexibilidad     Productividad         operativos         

                                             Cliente                                                                          

                                                                                                                                         Dptos                  

             Calidad         Entrega        Tiempo de los ciclos                Pérdidas 


                                                            OPERACIONES

iv.-  El    EP2M
Este modelo de los autores Adams y Roberts, conocido como: “effective progress and performance measurement”( medición eficaz del avance de los resultados) se basa en que todo lo que hace la empresa  es importante, y los clasifica en 4 áreas:

Indicadores externos : servir clientes y mercados/ Indicadores internos: mejorar la eficacia y la efectividad / Indicadores de arriba hacia abajo:desglosar la estrategia general y acelerar el proceso de cambio./ Indicadores de abajo hacia arriba :potenciar la propiedad y la libertad de acción.

El propósito de este modelo no es solamente poner en marcha la estrategia de la empresa mediante un sistema de medición, sino alentar una cultura de cambio constante.

Con indicadores efectivos,se podrá revisar y proporcionar un rápido feedback a los que toman decisiones o planifican estrategias.

        CUADRO VI                                                        Propósito de medir el avance y los resultados  
                                            Gestión

                                           de la estrategia

                                            y el cambio

             Servicio a                                                                                                      Mejora  de la

            clientes y mercados                                                                                     efectividad y la eficacia





                                                                                                                  Refuerzo de la                                                                                                                           

                                                                                                                   propiedad y 

                                                                                                                   las accciones

7.- El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestión

Las empresas “inteligentes” (grandes, medianas,o pequeñas), están utilizando el CMI como un sistema de gestión estratégica para  gestionar  su estrategia a largo plazo. El enfoque de medición del CMI es utilizado para llevar a cabo los procesos de gestión decisivos:

a) Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia

El proceso de CM comienza con el trabajo en  equipo de la alta dirección donde se traduce la estrategia de su unidad de negocio en objetivos estratégicos específicos.

Una vez establecido los objetivos de clientes y los financieros, la organización identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno.

Este proceso de construcción clarifica los objetivos estratégicos e identifica los pocos inductores críticos de aquellos.

Los objetivos del CM se convierten en la responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos ,permitiendo que sirva de marco organizativo para un amplio conjunto de importantes procesos de gestión basados en un equipo.

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a través de toda una organización, por medio de boletines internos de la empresa, las pizarras con anuncios,videos, planillas electrónicas.

El tener objetivos alineados entre sí ayuda a lograr que las acciones de las personas se alineen con éstos.

Al final del proceso de comunicación y vinculación ,todos los integrantes de la organización  deberán comprender los objetivos a largo plazo del negocio, así como la estrategia para conseguir estos objetivos.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de la organización.

El proceso de planificación y de gestión del establecimiento de objetivos permite a la organización:

      cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar

      identificar  los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos  

      resultados .

      establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del CMI

d) Aumentar el feedback y la formación estratégica

El CMI permite , a los directivos, vigilar y ajustar la puesta en práctica de sus estrategias, y si fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

El CMI debería basarse en una serie de relaciones de causa-efecto, derivada de la estrategia, incluyendo estimaciones de los tiempos de respuesta y magnitudes de los vínculos entre las mediciones del CM.Las organizaciones de la era de la información operan ,hoy día en entornos más turbulentos, y la alta dirección necesita recibir feedback sobre estrategias más complicadas.( Ver cuadro III, pag.10)


8.- El Proceso de Elaboración del  Cuadro de Mando
De acuerdo al tamaño y la situación de la empresa, veremos el alcance de las actividades que cubrirán los cuadros de mando.En una pequeña empresa,será preferible crear un cuadro de mando para toda la organización, pero para un grupo de empresas será más adecuado comenzar con uno o dos proyectos pilotos.

Si la empresa está en medio de cambios turbulentos,el propio proceso de cuadro de mando puede ser una herramienta útil.

         CUADRO VII                              Visión global del proceso de elaboración del CM


                Visión                                                              

¿cuál es nuestra visión

del futuro?

                Perspectiva                                                             


        Metas estratégicas

Si nuestra visión tiene éxito

¿en qué seremos diferentes?

     Factores críticos para

              tener éxito

¿cuáles son los factores críticos

de éxito para alcanzar nuestras

metas estratégicas?


  Indicadores estratégicos

¿cuáles son los indicadores

críticos que indican nuestra

dirección estratégica?

         Plan de acción

¿cuál tendría que ser nuestro

plan de acción para tener éxito?                

La visión: guiar,controlar y alentar una organización en su conjunto para alcanzar un concepto compartido de la empresa en el futuro.

Perspectivas:la visión general se descompone en diferentes perspectivas:financiera y de los accionista, la de los clientes,la del proceso interno y la del aprendizaje y crecimiento.

Metas estratégicas:la visión se expresa como metas estratégicas más específicas, que guiarán a la empresa en su búsqueda de la visión.on su visión

Factores para el éxito:factores críticos para que la empresa tenga éxito con su visión.

Indicadores estratégicos:indicadores y metas desarrolladas que permiten a la dirección  continuar con los esfuerzo sistemáticos  de la empresa para explotar los factores de éxito. Plan de acción: describe las acciones y los pasos específicos que se necesitarán en el futuro.

9.-    Los Indicadores y sus relaciones causales
i.-   La relación causa-efecto

El CMI adecuadamente construido, debe contar la historia de la estrategia de la empresa. 

La estrategia comprende el conjunto de hipótesis  sobre la causa y el efecto que se expresan con una secuencia de declaraciones del tipo: si/entonces. “Si los empleados tienen más conocimientos sobre el producto, entonces mejorará la eficacia de sus ventas”.

El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipótesis) entre los objetivos (e indicadores) bajo las diversas perspectivas sean explícitas para poder ser gestionadas y convalidadas.

Cada uno de los indicadores seleccionados para un CMI deben formar parte de una cadena de relaciones causa-efecto que comunique el sentido de la estrategia del negocio a toda la organización.

ii.-  Los resultados y los inductores de actuación
Un CMI debe tener una mezcla adecuada de indicadores genéricos de resultados  y de inductores de la actuación .Todos los CMI utilizan ciertos indicadores genéricos que se refieren a los resultados claves que reflejan objetivos comunes de la organización.

Estos indicadores genéricos del resultado se refieren a :la rentabilidad, la cuota de mercado,la capacidad de los empleados,etc.

Los inductores de la actuación, los indicadores previsionales tienden a ser específicos para una unidad de negocio en particular : los inductores financieros de rentabilidad,los segmentos de mercado en que la empresa elige competir.

Los indicadores de resultado sin los inductores de la actuación, no comunican la forma en que se conseguirán los resultados, tampoco indican si la puesta en marcha de la estrategia está siendo exitosa.

Los inductores de la actuación ( tasa de defectos por ej.)pueden permitir a la empresa, conseguir mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguirán poner de relieve si estas mejoras operativas se traducen en mayores ventas a clientes existentes y nuevos, en una exitosa actuación financiera.

Un buen CMI debería poseer una variación adecuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuación (indicadores causa ) que se hayan adaptado a indicadores de la estrategia de la empresa.

El sistema de medición debe establecer las relaciones entre los objetivos en las diversas perspectivas  (Finanzas, Clientes,Procesos internos ,Formación y crecimiento) a fin de ser gestionadas y validadas .

CUADRO VIII.-      Algunos  indicadores bajo distintas perspectivas

Perspectivas               Indicadores                       Perspectivas                      Indicadores

FINANZAS                  Activo total                                   PROCESOS INTERNOS    Gtos Adm/ingresostot

                                     Ingresos/Activo total                                                              Entrega a tiempo

                                     Beneficios/Activo total                                                           Rotación de stock

                                     Flujo de caja                                                                 Compras defectuosas/tot.compras

                                     Beneficios por nuevo producto                                 Gastos en TI/gastos administrativos

                                     Antigüedad de cuentas a cobrar                                               Impacto medioambienta

                                                                                                                                       por uso del producto

CLIENTES     Número de clientes                                     APRENDIZAJE                  Gastos en capacitación 

                        Cantidad de quejas y reclamos                   Y CRECIMIENTO               de empleados/total

                        Índice de fidelidad de los clientes                                               Indice de empleados satisfechos

                        Clientes/empleado                                                                       Inversiones en investigación

                        Ventas anuales/clientes                                                               Empleados que utilizan TI /total

                        Gastos de comercialización


10.- Aplicabilidad  a las Pymes

En los últimos años, el despegue de las Pymes ha permitido que algunas empresas ya estén utilizando el CMI, su éxito se debe a que, tanto el proceso como el cuadro en sí, se adaptan a la situación real de la empresa, contemplando su posición en el mercado y su organización interna.

Muchas de ellas han desarrollado un diseño y un nombre propio identificatorios de una parte del modelos clásicos de CMI de Kaplan y Norton , como también la utilización de nuevos indicadores [ ( ej.: un indicador ambiental( IA), o un indicador de hardware (IH).]  

En Pymes de venta de artículos varios,(por ej), el valor reside principalmente en la relación con el cliente y en una adecuada formación del proceso, estos valores no se incluyen en el control de gestión basado en los aspectos financieros tradicionales.

Las medianas y pequeñas empresas de fabricación dependen cada vez más de las relaciones con los clientes, de la capacidad de innovación y del completo conocimiento del proceso; y cada vez menos de las instalaciones físicas. En las empresas de servicio, esta tendencia es incluso más pronunciada.

III.-  EL SOPORTE TECNOLÓGICO Y HUMANO DEL CUADRO DE MANDO    

        INTEGRAL.

11.- El Cuadro de Mando y la Gestión del conocimiento
      i.-   Nuevas formas de motivación
Andrew Carnegie dijo en una ocasión, “ el único capital irremplazable de una organización es el conocimiento y la capacidad de su gente, y la productividad de ese capital depende del grado de eficacia con que esas personas comparten su competencia con quienes pueden utilizarla”.

La nueva raza de trabajadores del conocimiento de hoy en día generalmente se encuentra sedienta de conocimiento. Representa su sustento y lo absorben con energía, pero no lo comparten con facilidad y es su tarea tenerlo y conservarlo por siempre.

La naturaleza del trabajo ha cambiado  con el avance de la tecnología de la información y el conocimiento . El trabajo ha pasado de ser repetitivo a requerir criterio,adaptación, independencia y consulta de opiniones.

 El  objetivo del trabajo en general ha pasado de llevar  a cabo tareas y establecer objetivos, a contactar con los clientes y explorar nuevas actividades.Los individuos que desempeñan funciones específicas han sido sustituidos por grupos de trabajo en una estructura de proceso.

Por supuesto, todas las mejoras no habrían sido posible sin el apoyo de redes inteligentes que integran la tecnología con las personas.

  CUADRO   IX                                                   La naturaleza del trabajo
                      






ii.-    La tecnología de la información (TI) para los cuadros de mando
Hay tres categorías de TI utilizables con el CMI ,ellas tienen relación con los avances respecto a diferentes niveles de complejidad y tipos de aplicación:

1.- Generación del usuario: es la manera de presentar datos y de permitir la comparación entre unidades y el tiempo.

2.- Sistemas ejecutivos de información: permite la recolección de datos que provienen de otros sistemas diferentes que ya están funcionando.La tecnología web puede abrir nuevas posibilidades.

3.-Modelos de simulación: aquí se proyecta el CM de la empresa hacia el futuro o simulamos los efectos de cambios en los indicadores.

                  CUADRO  X                      La tecnología de la información para el CMI


	Tipo


Propósito


Características


	· Visual Basic

· Excel

· HTML

Presentación de datos agradable y de fácil acceso para el usuario

Comparar unidades en el tiempo.

Basadas en datos de 

diferentes fuentes

Textos y gráficos presentados juntos


	· OLAP

· Pearl

Presentación de datos agradable y de fácil acceso para el usuario

Comparar unidades en el tiempo

Recolección automática de datos de varias fuentes

Permitir entrar a diferentes niveles de datos  para acceder a la información

Interface específica para el usuario, recuperar información de una base de datos

Información disponible en formato multidimensional
	· Ithink

· Powersim

Simular el desarrollo de la empresa con hipótesis y datos históricos

Relaciones de causa-efecto

Herramientas simuladoras de alternativas de decisiones estratégicas

Instrumentos para la comunicación efectiva de las elecciones estratégicaqs y las relaciones causa-efecto


Primera generación: La introducción del CMI comienza generalmente en un nivel operativo. Aquí existe una visión global de los indicadores definidos en el cuadro de mando., es fácil acceder a los datos .Tiene que haber una base de datos, pero se pueden desarrollar herramientas tecnológicas como:excel, visual basic,lotus notes,que perrmitan una fácil integración y presentación del texto y de los gráficos para poder realizar las comparaciones en el tiempo de las diferentes unidades.

Segunda generación: Los sistemas de información directiva requieren de la base de datos de los sistemas que proporcionan la información; generalmente son datos de contabilidad y datos de los sistemas de control de pedidos y producción.

Existe información disponible sobre empleados y clientes,por ej.indicadores de actitudes que pueden vincularse directamente con el sistema.

La conexión con el CM I radica en la información seleccionada y en el diseño del área de acción.Una aplicación del CMI es : comparar los diversos indicadores unos con otros para crear un modelo que muestre cómo se interrelacionan, y la técnica OLAP (online analytical processing) se puede usar para la identificación de las combinaciones óptimas de dos indicadores: satisfacción del cliente y la rentabilidad (por ej.).

No es necesario que guardemos programas sobre nuestros cliente,podemos bajar la información cuando la necesitemos , o abrir ventanas usando la web (tecnología java)

Tercera generación: los modelos de simulación son otra forma de apoyo a la información, donde usamos los medios disponibles para describir las relaciones causa-efecto entre los indicadores.

Una característica fundamental del CMI: nos ayuda a considerar varias perspectivas e indicadores simultáneamente evitando el estar atados a una forma determinada.

Simulamos qué le pasarán a diferentes indicadores con el tiempo:a)¿ que efecto suponemos, tendrá el marketing sobre las ventas?, b) ¿qué pasará si aceleramos nuestras entregas?

Una herramienta de simulación es el programa ithink :piensa  sobre sistemas(*) y puede integrarse con partes del CMI .Usando ithink (basado en un lenguaje modelador) se pueden crear modelos de simulación  y mapas visuales que ilustran de qué forma una acción tomada, afectará a las distintas variables del sistema.

​​​​​​​​​​​​​

12.- EL desafío de las Pymes
.

Las Pymes cuya importancia para la economía se indicó anteriormente, se encuentran en este escenario de globalización y cambio tecnológico acelerado, con las ventajas y desventajas de su condición de tales. El desarrollo y la aplicación de nuevos instrumentos de gestión sobre base conceptual y tecnológicas relativamente complejas y costosas en principio, parecería desestimulante,pero podría verse como un desafío a la inteligencia, intuición y sagacidad de las Pymes, factores éstos que siempre han apuntalado las experiencias exitosas.

La dimensión de las Pymes, facilita la identificación de sus inteligencias creativas y operativas, las cuales pueden ser mejor coordinadas,a la vez que el compromiso realmente efectivo con los valores, objetivos y metas de la empresa puede lograrse de manera directa y duradera, lo cual es un motor a prueba de tempestades para navegar las agitadas y turbulentas aguas del ancho y profundo río de los negocios.

En síntesis, en todas las empresas, la implementación de instrumentos de gestión, así como de soluciones computarizadas depende de tres factores: diseño adecuado, asignación de personal  idóneo y monitoreo oportuno del nivel superior.

En general, muchas empresas( generalmente grandes),subutilizan sistemas o simplemente han soportado importantes frustraciones porque con frecuencia los costos son significativamente más alto de lo previsto,los plazos sensiblemente más largos de los estimados y los productos sustancialmente distinto de lo acordado.

------------------------------

   (*)La teoría de sistemas es una disciplina que intenta captar la totalidad inherente a los distintos subsistemas con los que entramos en contacto,mediante la integración de la idea fundamental del CMI y la teoría de sistemas, de esta manera, podemos llegar a tener una visión más dinámica de la empresa.     

V.- CONCLUSIONES

Los profundos cambios estructurales de la economía mundial,han modificado la naturaleza de la competencia tanto de las grandes Empresas como de las medianas, pequeñas y micro empresas, también válido para Pymes. Para tener éxito en una buena administración de una pequeña empresa, se debe: a)reconocer las capacidades y las insuficiencias como dueño del negocio ,b) solicitar ayuda externa cuando sea beneficioso para la empresa, c)tomar decisiones, basándonos en elementos consistentes y no en factores personales y ,d) conocer plenamente el negocio para determinar qué amenazas y/o oportunidades están acechando.

La competencia en la era de la información exige, más allá de invertir y gestionar los activos tangibles, la habilidad para movilizar y explotar sus “activos” invisibles. El sistema de medición de una organización afecta en gran medida el comportamiento de la gente de la organización así como a las externas relacionadas directa o indirectamente con ella.

El CMI mantiene los indicadores financieros que informan hechos y acontecimientos pasados, pero ellos no permiten guiar a las empresas de esta nueva era hacia la creación de un valor futuro a través de: inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnología e innovación. El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia y utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro.

En los últimos años, el despegue de las Pymes ha permitido que algunas empresas ya estén utilizando el CMI, su éxito se debe a que, tanto el proceso como el cuadro en sí, se adaptan a la situación real de la empresa, contemplando su posición en el mercado y su organización interna..Muchas de ellas han desarrollado un diseño y un nombre propio identificatorios de una parte del modelo clásico de CMI de Kaplan y Norton , como también la utilización de nuevos indicadores [ (ej.: un indicador ambiental ( IA), o un indicador de hardware (IH).]  

La dimensión de las Pymes, facilita la identificación de sus inteligencias creativas y operativas, las cuales pueden ser mejor coordinadas,a la vez que el compromiso realmente efectivo con los valores, objetivos y metas de la empresa puede lograrse de manera directa y duradera. La implementación de instrumentos de gestión, así como de soluciones computarizadas para los sistemas de gestion y de información integrados, depende de tres factores: diseño adecuado, asignación de personal  idóneo y monitoreo oportuno del nivel superior.

El desafío a la inteligencia estratégica de las Pymes se vincula a precisar el alcance y la secuencia de sus necesidades, supervisar detalladamente la implementación y, monitorear en tiempo y forma su desempeño; en todas estas etapas son fundamentales dos cosas: 

a) obtener un apoyo profesional capacitado y experiente y
b) procurar integraciones sectoriales o territoriales que hagan accesible algunos costos y potencien las capacidades analíticas, organizacionales, operativas y financieras de cada empresa. 
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