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Resumen:

En el entorno turbulento, competitivo y cambiante en el que se encuentran inmersas las empresas
de hoy, se necesita cada vez con mayor urgencia el disponer de la informacion util, relevante y fiable
para una toma de decisiones acertada, oportuna y proactiva. En consecuencia, en el presente
trabajo se muestra el disefio de un Cuadro de Mando Integral con los indicadores necesarios para el
despliegue de sus cuatro dimensiones: financiera, clientes, procesos y trabajadores; asi como su
tratamiento hipermedia con el uso del MIS DecisionWare y su integracion con el sistema contable de
la empresa, de manera que la informacién contenida en él, a la vez que tribute al cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la empresa, permita una toma de decisiones oportuna, efectiva y
proactiva.
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Introduccién:

El Cuadro de Mando Integral tiene su explosion a principios de los afos ‘90, a raiz de los estudios
realizados por Kaplan & Norton en un grupo de empresas en la década de los afios '80, buscando
nuevas formas de evaluar el desempefio empresarial.

De hecho, la originalidad de esta herramienta no radica, precisamente, en la combinacion de
indicadores financieros y no financieros, pues durante la revolucion de la Direccion Cientifica a
principios del siglo XX, ingenieros en empresas innovadoras habian desarrollado tableros de control
con la combinacion de estos indicadores; por lo tanto, segun Davila (1999), “es una idea con cien afios
de antigliedad’. La idea de combinarlos para realizar el seguimiento de los procesos estratégicos tiene
casi la misma edad que el concepto de estrategia; es decir, unos 40 afios. De manera que, lo novedoso
del Cuadro de Mando Integral es, exactamente, el modo como se seleccionan, determinan e
interrelacionan los mencionados indicadores.

Mientras que en la practica empresarial cubana este tema resulta novedoso, a escala internacional
se percibe su aplicacion y difusion para diferentes sectores y ramas de la economia, como son:
sistema portuario en Espana (Gonzalez Barrios, 2001); sector educativo en Argentina (Jaramillo
Martinez, 2001); una PyME forestal (Diaz Candia, 2001); en el ambito comunal aplicado a la
actividad turistica (Xodo & Nigro, 2001); en areas de la Logistica (Martinez Rivadeneira, 2001); en la
Comision Federal de Electricidad, Direccion de Operaciones, Subdireccion de Transmision,
Transformacion y Control (Guzman Maldonado, 2002); en una empresa industrial (Aguila Batllori,
1998); entre otros. Su éxito se le atribuye a tres eventos importantes que tuvieron lugar en sus
principales aplicaciones: el cambio, el crecimiento y el hacer de la estrategia un trabajo de todos
(Kaplan & Norton, 2002) y, ultimamente, ha sido adoptado como el modelo de medidas de gestion,
aceptado por muchas empresas que siguen el Modelo EFQM de Calidad Total.

En consecuencia, en este trabajo se expone, desarrolla y aplica un procedimiento para el despliegue
del Cuadro de Mando Integral, a partir del estudio del arte realizado y tomando en consideracion los
planteamientos de Amat Salas & Dowds (1998), Lopez Vifegla (1998), Kaplan & Norton (1999),
Fernandez Caballero (2000)", Biasca (2002) y Lépez (2002).

Desarrollo:

El Cuadro de Mando Integral, no sustituye a los métodos de gestion existentes, ni elimina las
medidas e indicadores actuales, sino que les da una mayor coherencia y los ordena
jerarquicamente, segun el modelo de relaciones causa-efecto, a partir de la elaboracién del mapa
estratégico que cristalizan en un conjunto de indicadores (financieros y no financieros, monetarios y

no monetarios, internos y externos, entre otros) y permiten evaluar la actuacién empresarial en su

' La propuesta que realiza Fernandez Caballero (2000) es tomada de “Principios de Contabilidad de Gestion”, Asociacion Europea de
Contabilidad y Administracion de empresas (1998).



cumplimiento con el rumbo estratégico trazado, lo que, a su vez, contribuye en mucho a la
motivacion de los empleados, a mejorar todas las etapas de la cadena de valor, a satisfacer las
expectativas de los clientes y a conseguir su lealtad, asi como a ofrecer mayores rendimientos
econdmicos a los accionistas.

Mientras que algunos criticos abogan por la completa eliminacion de las medidas financieras, por el
contrario, Kaplan & Norton (1999) afirman que: “Los balances y unos indicadores financieros
periédicos han de seguir teniendo un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la
mejora de la calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos productos son
medios para un fin, no el fin en si mismo. Tales mejoras Unicamente benefician a una empresa
cuando pueden ser traducidas en una mejoria de las ventas, en menores gastos operativos o en una
mayor utilizacién de los activos”.

La implantacién de un Cuadro de Mando Integral puede resultar una tarea muy dificil. En tal sentido,
Lopez Vifegla (1998) realiza un analisis exhaustivo sobre las posibilidades de su utilizacion en todos
los niveles directivos y su tratamiento hipermedia. Debe aplicarse a través de la piramide de cuadros
de mando (directivos) en forma de “cascada”, hasta llegar a los centros locales de responsabilidad
dentro de las unidades estratégicas de negocio, para que todos trabajen de forma coherente hacia la
consecucion de los objetivos de la empresa. Asimismo, debera ser flexible, contener,
exclusivamente, aquella informacién imprescindible, de forma sencilla, sindptica y resumida, seguir
un proceso de mejora continua, a través del cual se iran depurando sus posibles defectos para
adecuarlos a las necesidades concretas de cada usuario.

Propuesta metodolégica del Cuadro de Mando Integral

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son posibles (Cuesta
Santos, 2000). Cada organizacion es unica y puede desear seguir su propio camino para construir
un Cuadro de Mando Integral. Del analisis bibliografico? realizado se detectd, que no existe una
metodologia Unica para desarrollar el Cuadro de Mando Integral. En la Figura 1 se ofrece el
procedimiento expuesto por Nogueira Rivera (2002), a partir de las proposiciones de Amat Salas &
Dowds (1998), Kaplan & Norton (1999), Fernandez Caballero (2000), Biasca (2002) y Lépez (2002).
Este procedimiento parte del supuesto de que la empresa haya ejecutado su ejercicio estratégico.
De hecho, el objetivo principal del Cuadro de Mando Integral es ayudar a la toma de decisiones
efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores,
que integren todas las areas de la organizacién, controlen la evolucion de los factores clave de éxito
derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada, atendiendo a las diferentes

perspectivas que lo forman.

2 Para una mayor profundizacién en el tema se recomienda consultar la Tesis Doctoral de Nogueira Rivera (2002) titulada “Modelo
conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el Control de Gestion en las empresas cubanas.
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Figura 1 Procedimiento propuesto para el despliegue del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Nogueira Rivera (2002).



Asimismo, las relaciones causa-efecto que existen entre los indicadores seleccionados, se basan en
la hipotesis de que si se actua sobre la perspectiva de los empleados, estos seran el motor de la
mejora de los procesos, lo que redundara en unos clientes mas satisfechos, que compraran mas, y

por lo tanto, los resultados financieros para la organizacién seran mejores (ver Figura 2).

Mavor satisfaccion de los clientes Meiores resultados econémico-financieros
I /
/ v

Mejora de los procesos Mejora en los empleados

Figura 2 Influencia de la mejora en los empleados. Fuente: Nogueira Rivera et al. (2003, p.82).
Segun Kaplan & Norton (1999, p.45), un buen Cuadro de Mando Integral debe tener una mezcla
adecuada de medidas de resultados (indicadores histéricos) y de inductores de la actuacién
(indicadores de previsidn) de la estrategia de la unidad de negocio. Las medidas de resultados, sin
los inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados, ni
proporcionan una indicacién puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito. Por el contrario, los
inductores de la actuacion, sin medidas de los resultados, no conseguiran poner de relieve si las
mejoras operativas han sido transformadas en un negocio aumentado con clientes nuevos vy
actuales y en una mejor actuacion financiera. La informacién real actual, acompanada de datos
documentales del pasado, es la informacion mas util para estimar las tendencias del futuro.

En consecuencia, la integracion de las posibilidades que ofrece la Intranet corporativa, el Cuadro de
Mando Integral, el Datawarehouse y el Datamining, resultan de gran utilidad para el seguimiento del
rumbo estratégico de la empresa y del Control de Gestidon como un sistema “a la medida”, adaptado
a las necesidades de cada organizacién en particular.

Asimismo, existe consenso en considerar el liderazgo como el factor clave para el éxito del Cuadro
de Mando Integral, ya que el lider de la empresa es quien tiene bajo su responsabilidad que esta
poderosa herramienta surta el efecto requerido, a través de su preparacion, conocimiento del
negocio, vision global del entorno, integracion moral, confiabilidad interna, asi como con el apoyo y
entusiasmo que le brinde al proyecto. No obstante, ademas del compromiso de la alta gerencia, se

requiere involucrar a todas las personas de la organizacion, de manera que todos puedan entender



la nueva estrategia e implementarla en su “dia a dia”’, de forma tal que contribuya al éxito
empresarial.

Analisis de las dimensiones del Cuadro de Mando Integral: Caso “GET Varadero”

Se utiliza con una optica integral que incluye las relaciones y dependencias entre sus cuatro
perspectivas: la financiera, que incluye las consecuencias econdmicas de los inductores de
actuacion; la del cliente, que muestra los indicadores de valor afiadido que la empresa aporta a
clientes de segmentos especificos; la del proceso interno, reconocida como la identificacion de los
procesos internos, nuevos o ya establecidos, en los que la organizacion debe ser excelente para
que la estrategia de la organizacion tenga éxito y, la de formacion y crecimiento, relacionada con la
infraestructura -personas, sistemas y procedimientos- que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo, interconectadas unas con otras para propiciar la correcta medida
del desempefio de la organizacién.

El estudio se realiz6 mediante un proceso de formacion-accion y el desarrollo de una cultura de
trabajo en equipo. Algunos de los resultados obtenidos son:

Perspectiva de formacion y crecimiento.

Representa el pilar donde se sustenta el Cuadro de Mando Integral y se refiere al factor humano
como elemento clave para la vitalidad de la empresa. La presencia de lideres emprendedores y un
personal altamente calificado y motivado, constituyen los requisitos indispensables para alcanzar la
competitividad que se exige hoy y en el futuro.

Para el analisis de esta perspectiva se aplicaron tres encuestas®: la primera, sobre el liderazgo; la
segunda, acerca de la cultura innovadora y la tercera, para evaluar el nivel de satisfaccion de los
trabajadores. De hecho, los resultados que se presentan en la Figura 3 evidencian: de una parte, la
tendencia del equipo directivo hacia una cultura de liderazgo y los esfuerzos que realiza la empresa
para alcanzar la categoria de innovador supremo y de otra, un nivel de satisfaccion de los
trabajadores (NST) que se mantiene como promedio en un 86%, considerado como “satisfactorio”,
pues solo 16% de los encuestados presentaron un nivel de satisfaccion por debajo del 75%.
Adicionalmente, se realizé un diagnéstico para identificar las necesidades de aprendizaje en la

empresa, a partir del cual se proyecto el plan de formacién y capacitacion.

® Se encuentran referidas en Suarez Mella et al. (2001).



Resultados de la aplicacion en GET Varadero
Cntrevistas y Encuestas

Cliente Interno

- Diagnéstico del nivel de conocimiento y necesidades de superacion
* Plan de formacién y capacitacion
» Evaluar NST (%)

1997 2002
86.8 86.25
Cultura Innovadora Liderazgo
1997 2002 2002
64.5 73.69 71.14

Figura 3 Resultados de las encuestas aplicadas al cliente interno y externo.

Perspectiva del cliente.

Después de garantizar las condiciones que permitan un adecuado control del servicio, tanto por los
trabajadores como por la direccion y se lleven a cabo las actividades necesarias para conocer las
expectativas de satisfaccion del cliente, se esta en condiciones de brindar al mismo un servicio de
alta calidad. Aun asi, se debe trabajar por elevar, cada vez mas, el nivel de satisfaccion del cliente,
para lo cual se toman como base los resultados obtenidos del control, del comportamiento del
servicio y de las encuestas aplicadas, con vistas a detectar los aspectos susceptibles de mejora.
Con el propdsito de evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes del GET Varadero, asi como
conocer los aspectos mas significativos (positivos y negativos) del servicio que presta la empresa y
tomando como referencia los criterios de Beerli Palacio (2001, p.46-69) y Hayes (1995, p.28-34), se
disefo una encuesta referida en Nogueira Rivera et al. (2003, p.93-95).

Del analisis realizado (ver Cuadro 1), se pudo constatar que la mayoria de los clientes evaluan el
servicio que ofrece el GET Varadero de bueno (con una puntuaciéon ponderada superior a cuatro, en
una escala de cinco) y ademas, igual o superior al que brindan las empresas similares de la
competencia, como son: TECUN, COPEXTEL, ESI y DITA.



Cuadro 1 Procesamiento de la encuesta.

Aspectos a valorar Puntuacioén promedio
1- Calidad del servicio 4,00
2- Trato que el técnico le da el equipamiento 4,40
3- Trato que recibe usted del que realiza el servicio (técnico) 4,57
4- Trato que recibe del GET al solicitar el servicio 4,27
5- Confianza en la solucion del problema 4,03
6- Preparacion técnica 4,47
7- Rapidez en la atencién del problema 3,30
8- Solucién del problema 3,93
Total 4,12
GET vs Competidores
Mucho Calidad del servicio: Bueno (4.12)
Peor: 5 Mejor: 9
8% 15% El 92% posiciona el servicio del
lgual: 19 GET igual o superior que sus
32% competidores
Mejor: 26

45%

Perspectiva de procesos internos.

Se realiz6é un estudio para la mejora de los procesos de la empresa, referido en Nogueira Rivera
(2002) y Nogueira Rivera et al. (2003), donde quedaron definidos como procesos clave la “Gestion
de Calidad” y la “Gestion de Servicios Técnicos”, luego de aplicar la matriz objetivos estratégicos —
repercusion en el cliente — impacto en el proceso — éxito a corto plazo. A partir de estos resultados,
se potenciaron aquellas actividades que aportaban valor a la empresa, al cliente y al propio proceso
y se disminuyeron las que no generaban valor.

Perspectiva financiera.

Aplicacion del indice de eficiencia econdmico-financiera.

La determinacion del indice integral de eficiencia financiera tiene como objetivo proponer un método
para estudiar y evaluar la salud financiera de la empresa, con vistas a fortalecer el control
economico de la organizacion como base fundamental del Control de Gestion, que da la posibilidad
de contar con ciertas técnicas y métodos de trabajo para validarlo, ademas de permitir un analisis
mas provechoso de los factores clave para tener éxito en la implementacién e instrumentacion de un
modelo que tributa al perfeccionamiento del sistema de control y a potenciar sus mayores ventajas

para el futuro. Los resultados de su aplicacion se muestran en el Cuadro 2.



Cuadro 2 Calculo del indice de eficiencia econédmica-financiera.

GET Varadero GET Varadero
Indicadores del lef Vj 1997 2002
| Pj I Pj L ViR |
Rentabilidad 0.2143 4 0.8542 5 1.0715
econdmica
Plazo promedio 0.1071 3 0.303 3 0.3213
del inventario
Utilizacién del 0.1071 3 0.303 4 0.4284
capital circulante
Vulnerabilidad a | 1357 4 0.1428 4 0.1428
las existencias
Periodo de cobro 0.0714 1 0.0714 1 0.0714
Solvencia 0.1786 4 0.7144 4 0.7144
Liquidez 0.25 4 1 4 1
| Endeudamiento | 0.0357 || 1 | 0.0357 | 1 | 0.0357 |
| Evaluacién del lef || | 0.6849 | 0.7571 |
Donde:

Vj: Peso relativo de cada indicador (determinado mediante el método de Fliller).

Pj: Comportamiento de cada indicador en la empresa analizada (puntuacion real otorgada).

Los valores obtenidos evidencian que la empresa tiende hacia una “buena” salud econdmico-
financiera con perspectivas de mejora. Adicionalmente, se puede inferir que los principales inductores
de actuacién que inciden, de forma negativa, en el comportamiento del indice de eficiencia
economica-financiera, son el periodo de cobro y el endeudamiento.

Disefo del Cuadro de Mando Integral

A tal efecto, se construy6 el mapa estratégico con las relaciones causa-efecto entre los factores
clave, quedando definidos para cada perspectiva los indicadores que aparecen en el Cuadro 3. El
proyecto se realizé a través del Excel, como la forma mas simple, rapida y barata de comenzar, con
el propésito de que la empresa cuente con la informacién de la tendencia y del comportamiento
dinamico de los indicadores, que con un alto nivel de actualizacion, permita tener a tiempo la
informacién necesaria para la toma de decisiones, soportado en las posibilidades que brinda el
datawarehouse, el datamining y la Intranet.

De hecho, la transferencia de estas tecnologias al mundo empresarial cubano, asi como el propio
despliegue del Cuadro de Mando Integral y su automatizacién, permiten que cada usuario acceda a
la informacion util y relevante para la toma de decisiones y realice un analisis multidireccional de los
inductores de actuacién, ofreciendo asi, la posibilidad de definir modelos de negocio apropiados a

cada caso en particular.



Cuadro 3 Detalle de los factores clave y de sus indicadores para el Cuadro de Mando Integral.

Factores clave
Econémicos

Indicadores econémicos

| Rentabilidad

| Rentabilidad econémica, Margen comercial, Rendimiento de los activos

| Aumento de ventas

| Series histéricas de las ventas, tanto de servicios como de mercancias

Aumento de cuota de

Cuota de mercado actual

mercado
| Solvencia || Activo circulante / Pasivo circulante
Liquidez (Activo circulante — Existencias) / Pasivo circulante

Periodo de cobro

Cuentas por cobrar / Ventas diarias medias

Factores clave de
Cliente

Indicadores de cliente

Retencion de clientes

Estadisticas de ingresos por grupos de clientes: Gran Caribe, Cubanacan,
Gaviota, Horizontes, Islazul, Cubalse, Rumbos, Caracol, TRD, MINTUR Yy otros.

Ventas cruzadas

Estadisticas de ingresos por tipo de servicios
Estadisticas de equipos contratados por grupos de clientes

| Nuevos clientes

| Clientes contratados / clientes potenciales (para cada grupo de clientes y total)

| Satisfaccion del cliente

| Clientes contratados / clientes potenciales, Encuestas

Factores clave de
Procesos Internos

Indicadores de Procesos Internos

Servicio postventa

Capacidad de respuesta a la restauracion de la garantia para cada zona de
atencion de los servicios informaticos y para los clientes no contratados

Servicio de calidad

Atencion a reclamaciones (para cada tipo de servicio), Estadisticas de ingresos
por tipo de servicios: automatica, telematica, servicios informaticos, venta de
mercancias y total.

Encuestas en sitio Web

Entrega puntual

Tiempo de respuesta de los servicios informaticos para cada zona de atencién y
total

Tiempo promedio para satisfacer una solicitud de compra para las ventas
siguientes: equipos de informatica, insumos de informatica y material de oficina

Logistica adecuada

Plazo promedio del inventario, Tiempo promedio para satisfacer una solicitud de
compra para las ventas siguientes: equipos de informatica, insumos de
informatica y material de oficina, Vulnerabilidad a las existencias, Estado técnico
del transporte por UEN de acuerdo a las revisiones periddicas

Cuentas por cobrar por

Andlisis del estado de las cuentas por cobrar para las categorias siguientes:

edades hasta 30 dias, hasta 60 dias, hasta 90 dias, mas de 90 dias y total
Factore§ GO ED Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento
Trabajadores
E . Diagnésticos de conocimientos, % de Trabajadores que reciben algun tipo de
ormacion S
formacién
Productividad Ventas / Promedio de trabajadores
Retencion 1 — (Bajas del periodo / Promedio de trabajadores)
Satisfaccion Encuestas

La automatizacion se realiza con el uso del MIS DecisionWare®*, en alianza con la empresa Desoft
S.A°y, especificamente, en el GET Varadero, como empresa piloto, para su posterior extensién al

* MIS- Management Integrated System.



resto de las empresas del grupo, de manera que se pueda ejecutar un Benchmarking interno y
externo. Precisamente, los sistemas MIS DecisionWare pueden enlazarse con el sistema contable
de la empresa, a la vez que se alimentan con grandes voliumenes de informacién procedentes de
diferentes fuentes y la ofrecen a diversos usuarios segun el rol que desempefien en la empresa,
para una toma de decisiones efectiva, proactiva y oportuna.

Resulta evidente el impacto econdmico, practico y social obtenido en el GET Varadero con esta
investigacion, reflejado en sus resultados econdmicos-financieros durante los ultimos seis afios, la
asimilacion de una cultura de trabajo en equipo y hacia la mejora continua, donde la empresa
alcanzé una sustancial ventaja competitiva, un sélido posicionamiento en el mercado y un
crecimiento sostenido y estable.

En sentido general, el Cuadro de Mando Integral le permite a la empresa saber dénde esta y hacia
dénde o en qué direccion tiene que caminar. Asimismo, resulta conveniente que el Cuadro de Mando
Integral tenga una presentacion lo mas profesional posible, sea agradable de leer y comunique un
mensaje claro, de manera que capte la atencion de todos los implicados y las horas de trabajo
invertidas en su confeccion sean fructiferas.

Otros resultados econdmico-financieros son:

RESULTADOS DEL GET VARADEROQO

Cuota de Mercado %

40

30 A 30
20 +
10

1997 1998 1999 2000 2001 2002

Utilidad (BAII) Ventas Totales

259.007] 1500,00-

300,00
200,00 1000,00
150, 00 —
10000} 500,00

0,00

1997 2001 0,004

1997 2001

Conclusiones:
El disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral en el GET Varadero, unido a la aplicacion
de otras herramientas complementarias, le permitié al equipo de direccién observar globalmente la

marcha de los aspectos clave de la gestion de la empresa, lo que ayudd a corregir oportunamente

® Empresa dirigida al desarrollo y comercializacién de productos informaticos y electrénicos.



las desviaciones con tendencia a alterar las metas u objetivos previstos, mediante un control por

excepcion a ciertas areas clave seleccionadas cuidadosamente, las que por medio de sefales

rapidas de alerta permiten identificar las desviaciones, con sus causas y responsables, ligadas al

nivel inmediato inferior de su propia funcion directiva. La informacién debe obtenerse con rapidez

para poder actuar oportunamente.
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