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RESUMEN

El presente trabajo muestra un procedimiento para el disefio de un Cuadro de Mando Integral en la:
entidades del grupo empresarial Cubaniquel.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que facilitara a las entidades del grupo empresarie
Cubaniquel la implementacién de sus estrategias y la mediciéon de resultados, permitiendo a su:
directivos supervisar los objetivos definidos en sus empresas y tomar acciones cuando se produzcal
desviaciones.

En la creacién del procedimiento se utilizaron métodos tedricos como el analitico-sintético, el hipotético
deductivo y el histérico logico; también se utilizaron algunos métodos empiricos entre los que s
encuentran: la observacién directa, la entrevista, la tormenta de ideas, encuestas, y la revision d
documentos.
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SUMMARY
The present work shows a procedure for the design of a Balanced Scorecard in the entities of the nicke
enterprise Head Group.
The Balanced Scorecard is a tool that will facilitate to the entities of the nickel enterprise Head Group the
implementation of its strategies and the mensuration of results, allowing its directive to supervise the
objectives defined in these companies and to take actions when deviations take place.
In the creation of the procedure were used theoretical methods as the analytic-synthetic, the hypothetical
deductive and the historical logical; as well were used empirical methods as direct observation, interviews
brainstorming, surveys and the documents checking.
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INTRODUCCION

Los cambios sustanciales en el plano econdmico, politico y tecnolégico que han tenido lugar en el
ambito internacional y el impacto directo de ellos en la economia han transformado el entorno y las
condiciones en que operan la mayor parte de las organizaciones.
La estabilidad y funcionamiento de las entidades se reduce cada vez mas por lo que los empresarios
deben buscar alternativas que les posibiliten mantener en sus empresas niveles competitivos.
En este sentido, la funcién de control juega un papel importante. Con el transcurrir del tiempo y en la
medida en que han aparecido nuevas necesidades y exigencias para las empresas, los métodos de
control han ido evolucionando hasta dar al traste con un término que cada vez cobra mas relevancia
a nivel mundial: el control de gestion.
Para Hernandez Torres (2001) el control de gestion es el "... Proceso que sirve para guiar la gestién
hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. Un medio para desplegar la
estrategia en toda la organizacion y evaluar su desempenio.
Una de las herramientas méas potentes del control de gestion es el Cuadro de Mando Integral (CMI),
un instrumento que traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de actuacion financiera y no financiera con el proposito de poder monitorear de forma
sistematica la gestion empresarial y procurando alcanzar el equilibrio de sus cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento.
En Cuba, en los Ultimos afios, se han desarrollado diversos estudios con el propésito de utilizar el
control de gestién para incrementar los niveles de eficiencia y eficacia de la empresa estatal
socialista.
En varias empresas cubanas se ha introducido el CMI como herramienta de control de gestidn.
Ejemplo de estas son: Cubacel, Asticar y el GET Varadero.
La provincia de Holguin no esta exenta de esta situacion, diversas entidades pertenecientes a este
territorio han realizado esfuerzos para fortalecer el control de gestion. Ejemplo de ello lo constituye el
Grupo Empresarial Cubaniquel, el cual, por su importancia estratégica en el desarrollo
socioeconomico de Cuba ha tenido que realizar profundas transformaciones para asegurar su
estabilidad en el mercado, y poder competir en un entorno turbulento y cada vez mas globalizado.
Las entidades pertenecientes al grupo empresarial Cubaniquel han avanzado mucho en el
fortalecimiento del control de gestion, sin embargo, a través de estudios realizados recientemente se
ha podido constatar que han existido irregularidades en estas empresas con respecto al control, que
han provocado el incumplimiento de sus objetivos estratégicos en los Ultimos afios. Estas
irregularidades se manifiestan a través de los siguientes elementos: Una vez disefiadas las
estrategias se dificulta la implementacion y el control de las mismas, pues no se cuenta con
indicadores que posibiliten medirlas luego de su puesta en practica. Los métodos de control en estas
empresas hacen énfasis en los indicadores financieros y obvian los indicadores relacionados con los
procesos internos de la organizacién, ademas no se tienen en cuenta los factores claves de éxito, lo
que dificulta la toma de decisiones, pues no se priorizan los elementos de mayor impacto para la
entidad. También se puede apreciar que en estas empresas predomina el enfoque funcional lo que
hace que cada departamento trate de cumplir sus metas de forma aislada sin tener en cuenta el
caracter sistémico de la organizacion y la integracion de todos sus procesos.
Las irregularidades explicadas anteriormente dieron origen al presente trabajo, para el cual se definié
el siguiente problema cientifico : Las insuficiencias en la aplicacion de instrumentos de control de
gestion en las entidades del grupo empresarial Cubaniquel estan limitando el cumplimiento de los
objetivos trazados en estas organizaciones.
Como objeto de investigacion se definio: el control de gestion y el campo de accién : EI CMI en las
entidades del grupo empresarial Cubaniquel.
El objetivo general es: Elaborar un procedimiento para el disefio e implantacién de un CMI, que
posibilite a las entidades del grupo empresarial Cubaniquel, la medicion, de forma proactiva, de sus
resultados, asi como la realizacion de acciones de mejora, lo que elevara la posibilidad de que se
cumplan los objetivos trazados en las mismas.
Como objetivos especificos  se definieron los siguientes:
« Elaborar el procedimiento para el desarrollo del CMI en las entidades del grupo
empresarial Cubaniquel, a partir de elementos conceptuales y novedosos derivados de las
revisiones bibliograficas realizadas.
« Aplicar el procedimiento propuesto en la Empresa Empleadora del Niquel (EMPLENI).
Como hipétesis se definié: La elaboracion y aplicacion de un procedimiento para el disefio y
aplicacion del CMI en las entidades del grupo empresarial Cubaniquel, facilitara la medicion, de



forma proactiva, de los resultados en estas organizaciones, asi como la realizacion de acciones de
mejora, lo que elevara la posibilidad de que se cumplan los objetivos trazados en las mismas.
Para llevar a cabo el trabajo se desarrollaron las siguientes etapas:
Etapa facto perceptible.
» Revision bibliogréafica, para conocer los antecedentes y desarrollo histérico del control de
gestion y el CMI.
Etapa de andlisis teérico y su implementacion.
» Disefio del procedimiento para la solucién del problema cientifico.
e Validacién del procedimiento mediante su aplicacién en la Empresa Empleadora del
Niquel.
En el proceso investigativo se utilizaron métodos tedricos como el analitico — sintético, el hipotético -
deductivo y el historico — légico.
Ademas se utilizaron métodos empiricos como la observacion directa, las encuestas y las entrevistas.

DESARROLLO

PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL CMI en las entidad es del Grupo Empresarial
Cubaniquel.

El procedimiento se realizd tomando como referencia la propuesta efectuada por la autora Pérez
Campafia (2005) para el desarrollo del CMI, incorporandose elementos novedosos derivados de las
consultas bibliogréaficas realizadas.

El procedimiento consta de 4 fases y 17 etapas (ver figura 1) las cuales se explican a continuacion:
FASE |. Analisis previo y preparacién para el disefi o del CMI.

Esta fase tiene como principal objetivo preparar las condiciones para la implantacion del CMI. Esta
formada por tres etapas en las cuales se recogeran elementos de gran importancia para dar
comienzo al proceso.

Etapa 1. Caracterizacion de la empresa.

En esta etapa se efectuard una caracterizacién de la organizacién teniendo en cuenta los siguientes
elementos:

Elementos de entrada del sistema  (fuentes de suministro, renglones que se suministran,
comportamiento del suministro).

Caracterizacion del proceso de transformacion (Estructura organizativa. Niveles de direccion.
Tecnologia con que se cuenta. Caracteristicas. Estado técnico general. Nivel de utilizacién.
Distribuciéon de la fuerza laboral. Grado de calificacién. Categoria ocupacional. Analisis de las
edades. Nivel de motivacion general.

Elementos de salida del sistema  (Principales clientes, Organizacion de las ventas y su
comportamiento, nivel de satisfaccion del cliente en general)

Etapa 2. Definicién de la unidad organizativa.

Segun el tamafio, la situacién y las caracteristicas propias de la empresa, es conveniente efectuar
una meticulosa reflexion para elegir la unidad organizativa apropiada.

En empresas pequefias puede crearse un cuadro de mando para toda la organizacion, sin embargo,
en las empresas grandes o corporaciones, se recomienda comenzar con proyectos pilotos y la
eleccion de la unidad apropiada dependera de varios factores como el pensamiento estratégico de
sus directivos, el grado de liderazgo, la motivacién de los directivos, la necesidad de la organizacion,
los recursos que posea y el apoyo que sea capaz de brindar su personal.

Etapa 3. Creacion del grupo de expertos y capacitac  ion.

Una vez definida la unidad organizativa donde se va a implantar el CMI se debe crear un equipo de
trabajo el cual constituird el grupo de expertos que estara directamente implicado en el proceso de
elaboracién del CMI, aunque también se le debe dar participacion al resto del personal. Este grupo de
trabajo debera estar formado por directivos de los diferentes niveles de la unidad organizativa y
personas con amplia trayectoria y experiencia, con conocimientos generales sobre los temas
relacionados con el CMI. Ademas se les debera ofrecera una breve capacitacion segun lo requieran.
FASE IlI. Diagndéstico y proyeccién estratégica.

Dado que el CMise basa en una vision global compartida, resulta de vital importancia analizar desde
el principio los elementos estratégicos necesarios para su desarrollo, como son la mision, la vision y
las estrategias de la organizacion. En las siguientes etapas se ofrece una propuesta de como llevar a
cabo este andlisis.

Etapa 4. Definicién de los valores a compartir.



Para llevar a cabo esta etapa primeramente se aplicara una encuesta que contenga varios valores,
para que los trabajadores de la entidad marquen los que ellos consideran que se deben compartir en
la entidad. (Pueden marcar hasta 5 valores). Posteriormente se seleccionaran, por la moda, los
valores mas marcados y se analizaran en el grupo de expertos, el cual determinara a través de la
ponderacion y la utilizacién del método de Kendall, los valores a compartir.

Los valores definidos se clasificaran en tres grupos: éticos, practicos y de desarrollo y para cada uno
de ellos se fijaran indicadores concretos que permitan evaluar su comportamiento.

Etapa 5. Revision y/o formulacién de la misién y vi  sién.

En esta etapa se analizara si la misién y visién de la empresa cumplen con los requisitos técnicos
requeridos y si es conocida por todos los miembros de la organizacion.

La evaluacién de la misién se llevara a cabo por el grupo de expertos, el cual determinara mediante la
revision documental y la dinamica grupal si la misma responde a las siguientes preguntas: ¢ Cual es la
razén de ser de la organizacién? ¢Quiénes son sus clientes? ¢ Con qué tecnologia se cuenta? ¢Qué
valores caracterizan a sus trabajadores? Ademas debe ser compartida por los miembros de la
organizacion y también debe ser original y motivadora.

| 1. Caracterizacion de la empresa |< -----------------

v

FASE I.

Analisis | 2. Definicién de la unida d organizativa |
previo y l
preparacion

| 3. Creacion del arupo de expertos v capacitacion |

A

| 12. Analisis de las perspectivas y  clasifica ciéon de los obijetivos }- ---

\ 4
4| 13. Seleccion de los procesos clave

FASE Il

Elaboracién Y

del sistema de 13.1 Listado de 13.2 Identificacion de los 13.3 Seleccion de
indicadores nrocesns > nrocesns relevantes > lns nrocesns clave

14. Definiciéon de los indicadores y  confeccion del CMI |<—

v

| 15. Sistema de informacion |

A 4

N\ 16. Elaboracion del cronograma de  implantacion




Figura 1 Procedimiento propuesto para el desarrollo del CMI. Fuente: Elaboracion propia.

Si la misidon no responde a estas preguntas o no esta definida se formulard una nueva mision
mediante una tormenta de ideas con el grupo de expertos teniendo en cuenta los criterios antes
planteados. A modo de retroalimentacion la mision formulada se divulgara por todas las areas de la
entidad y se enriquecera con los criterios de los trabajadores. Posteriormente sera presentada y
aprobada en el Consejo de Direccién de la entidad.

La visién también serd revisada por el grupo de expertos para determinar si la misma responde a las
siguientes preguntas: ¢Dbénde queremos llegar en el afio tal? ¢ Como queremos ser dentro de tantos
afios? ¢ Cual es la imagen que deseamos que tengan los clientes de nosotros? Ademas la vision
debe expresarse en presente y ser breve y motivadora. De no cumplir con estos elementos se
formulard una nueva vision siguiendo los mismos pasos que para la mision. Luego de la tormenta de
ideas con el grupo de expertos y el enriquecimiento de la vision con los criterios de los trabajadores
esta sera presentada y aprobada en el Consejo de Direccion.

Etapa 6. Analisis estratégico.

El analisis estratégico se realiza con el objetivo de definir la posicion estratégica de la empresa
teniendo en cuenta los factores internos y externos que inciden en la misma. Esto servird de base
para la posterior definicion de las estrategias a seguir.

Para ello se debe efectuar un diagndstico, tanto interno como externo, de la empresa, el cual
posibilitara definir las fortalezas y debilidades (factores internos) y las oportunidades y amenazas
(factores externos) que mayor peso tienen en el cumplimiento de la misién de la empresa.

En esta etapa resultan muy Utiles las matrices de evaluacién de los factores externos e internos
(MEFE y MEFI) y la matriz DAFO.

Etapa 7. Definicion de las Areas de Resultados Clav  es (ARC) y los Factores Claves de Exitos
(FCE).

En esta etapa se definiran las ARC, las cuales constituyen areas o categorias esenciales para el
rendimiento efectivo de la empresa. Para ello se realizard una sesion con el grupo de expertos, donde
a través de la tormenta de ideas se delimitaran las diferentes areas de la entidad y posteriormente se
determinaran, por consenso, aquellas que se consideran claves para el desempefio de la
organizacion.

Ademas, mediante una tormenta de ideas se confeccionard un listado con todos los elementos o
factores que intervienen en el desempefio de la empresa, por ARC, y luego se definiran por consenso
aquellos que resultan imprescindibles para alcanzar el éxito, los cuales constituiran los FCE.

Se definira al menos un FCE para cada ARC.

Etapa 8. Analisis de las Politicas.

Las politicas son guias de actuacion, lineas maestras o criterios de decision para la seleccion de
alternativas estratégicas. En esta etapa se pretende realizar un analisis de las politicas existentes en
la empresa. Para ello se realizaran varias sesiones con el grupo de expertos donde se determinaran
mediante la dinamica grupal las insuficiencias que presentan las politicas actuales y se propondran
las modificaciones requeridas, asi como la definicion de nuevas politicas en caso de ser necesario,
teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizacién y los lineamientos establecidos por los
organismos superiores. Posteriormente las politicas nuevas o modificadas seran presentadas y
aprobadas en el Consejo de Direccion.

Etapa 9. Elaboracion de los objetivos estratégicos.

Un objetivo es un punto hacia el cual se quiere llegar. En esta etapa deben establecerse los objetivos
estratégicos de la empresa. Para garantizar un alto grado de participacion del personal en este
proceso resulta conveniente crear comisiones de trabajo por cada ARC, con representantes de
diferentes niveles jerarquicos, y confeccionar, mediante el trabajo grupal, un listado con los objetivos
potenciales, los cuales deberan estar enfocados en los FCE. Estos se analizaran en el grupo de
expertos y, mediante consenso, se definiran los objetivos estratégicos de la organizacién, teniendo en



cuenta, el analisis DAFO realizado, las politicas de la organizacién y los lineamientos o las metas
establecidas por los organismos superiores.

Etapa 10. Formulacion y alineacion estratégica.

Las estrategias son el como la organizacién alcanzard las metas propuestas. Para el desarrollo de
esta etapa también se hara uso de las comisiones de trabajo por ARC y las dinamicas de grupo, para
garantizar una alta participacion. Las estrategias propuestas por las comisiones seran analizadas por
el grupo de expertos, el cual definira por consenso aquellas que resulten factibles para la entidad.

Hay que tener en cuenta que las estrategias se formulan en tres niveles organizacionales. Los niveles
estan en dependencia de la cantidad de actividades o negocios que tenga la organizacion. En una
organizacion con varias actividades o negocios, habra tres niveles de estrategias:

Estrategias maestras , esta coincide con la de la empresa.

Estrategias genéricas o de negocios , la que tratara de buscar el desarrollo cuidadoso de recursos,
las capacidades distintivas (las competencias acertadas: “saber”, “saber hacer”, “saber estar”), las
ventajas competitivas y la sinergia.

Estrategias funcionales, las que se enmarcan dentro de la estrategia de actividad o negocio.

La alineacion de las estrategias consiste en lograr una coherencia y correspondencia entre las
estrategias maestras, las genéricas y las funcionales, es decir, que los niveles inferiores tributen a los
superiores cohesionadamente.

Etapa 11. Despliegue de los objetivos.

El propésito de esta etapa es realizar el despliegue de los objetivos a través de todos los niveles de la
organizacion.

Este despliegue puede realizarse a través del método OVAR (Objetivos, Variables de accidn,
Responsables).

FASE lIl. Elaboracién del sistema de indicadores.

Una vez que se han elaborado las metas de la organizacién corresponde definir el conjunto de
indicadores que posibilitaran la medicion sistematica del grado de consecucion de las mismas. Esto
posibilitara detectar en tiempo las desviaciones y actuar en consecuencia. En las siguientes etapas se
muestra el procedimiento para definir el sistema de indicadores.

Etapa 12. Analisis de las perspectivas a desarrolla r y clasificacion de los objetivos
estratégicos.

Una vez realizados los pasos anteriores corresponde analizar las diferentes perspectivas sobre las
cuales se va a crear el CMI y agrupar los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas
segun corresponda. Para desarrollar esta etapa se llevara a cabo una sesién con el grupo de
expertos para obtener el consenso. EI modelo original de Kaplan y Norton contiene cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. En
caso de quedarse alguna perspectiva sin objetivos se recomienda retomar la etapa 9 (elaboracion de
los objetivos estratégicos).

Etapa 13. Seleccién de los procesos clave.

Antes de definir los indicadores del CMI es conveniente seleccionar los procesos claves de la entidad,
pues estos deben ser priorizados cuando se definan los indicadores de la perspectiva de procesos
internos.

Para seleccionar los procesos clave se puede hacer uso de la primera fase del procedimiento
propuesto por Nogueira Rivera (2004) para la gestion por procesos, el cual aparece en su libro
“Fundamentos para el control de gestién empresarial”.

Etapa 14. Definicion de los indicadores y confeccion del CMI.

Para llevar a cabo esta etapa primeramente se crearan comisiones de trabajo por cada una de las
perspectivas y se elaborara una lista con los indicadores potenciales. Posteriormente en una sesion
con el grupo de expertos, quedaran definidos los indicadores que formaran parte del CMI de la
empresa, los cuales no deben exceder la cifra de los 25 indicadores para evitar el exceso de datos.
Los indicadores dependeran de los objetivos y variaran teniendo en cuenta los niveles de
responsabilidad. En la perspectiva de procesos internos los indicadores se enfocaran en los procesos
claves seleccionados.

Una vez realizado este paso se clasificaran los indicadores segun su naturaleza. Teniendo en cuenta
este criterio los indicadores se dividen en tres grupos:

Indicadores directivos, los cuales caracterizan el grado de cumplimiento de la tarea estatal y social
asignada a la empresa, asi como el nivel de eficiencia en la utilizacién de los recursos y la fuerza de
trabajo. Ejemplo de estos indicadores son: ventas, utilidades, relacion gastos totales por peso de
ingresos totales, entre otros.



Indicadores limites: los cuales representan determinados enmarcamientos o limites maximos, en la
utilizacion de recursos para el cumplimiento del plan anual de la empresa. Son indicadores limites el
consumo material, portadores energéticos, el presupuesto de las inversiones, entre otros.

Otros Indicadores: Son indicadores fisicos, econdmicos y financieros empleados por las empresas
en la gestion diaria, tienen caracter disimil en dependencia de las diferentes actividades que
conforman la empresa.

Posteriormente se definiran los indicadores que tienen un impacto en la eficiencia de la empresa y los
gue tienen un impacto en la eficacia. Esta clasificacion permitira que, una vez implantado el CMI, se
pueda tener una medida aproximada de la eficiencia y eficacia de la organizacién, a través de la
relacién existente entre los indicadores evaluados de bien y el total de indicadores. Matematicamente
esta relacion se puede expresar de la siguiente manera:

indicadore s de eficacia evaluados de bien

Total de indicadore s de eficacia
indicadore s de eficiencia evaluados de bien

Total de indicadore s de eficiencia
A continuacion se realizara una caracterizacion de cada indicador. Para ello se recomienda utilizar los
criterios expuestos por la autora Pérez Campafia (2005) en su tesis doctoral.
Una vez realizado el paso anterior se elaboraran las fichas de los indicadores, las cuales contendran
informacion relevante sobre cada uno de ellos. En la figura 2 se propone un formato para la
elaboracion de las fichas de los indicadores.

% de eficacia

% de eficiencia =

Perspectiva | Objetivo | Indica | Responsable Clasificacién Impacto Periodicidad Meta | Valor

dor actual

| NIVET UT CIETCTICIA.
Figura 2 Formato para la elaboracién de la ficha de | indicador. Fuente: Elaboracién propia.

Siempre que se mida un indicador se definiran tres intervalos y se le asignara al indicador una
evaluaciéon de bien (meta), regular (precaucién) o mal (peligro), en dependencia del grado de
cumplimiento. Estos intervalos seran sefalizados con luces semaféricas. El rango de evaluacion
variara segun la importancia del indicador y su repercusion en los resultados de la empresa.

Una vez completados los pasos anteriores, se confeccionara el CMI.

El sistema de indicadores debe ser actualizado periédicamente, con una frecuencia que puede variar
en dependencia de las caracteristicas de la organizacion. Puede ser: semanal, mensual, trimestral,
etc.

En la figura 3 se propone una matriz para la presentacién y actualizacion del CMI.

Figura 3 Matriz para la presentacion y actualizaci6 n del CMI. Fuente: Elaboracién propia.

Para la implementacion del CMI lo ideal es hacer uso de las facilidades de la informatica, utilizando
herramientas como el excel el proceso se hace mas dinamico y sencillo, pues el directivo, haciendo
uso del software puede observar el comportamiento de los principales indicadores de su estrategia y
ahondar en aquellos que presenten problemas, mientras que si no existen sefales de alerta podra
dedicarse a otras actividades, ahorrando tiempo y esfuerzo.

Etapa 15.Sistema de informacion.

Para que el CMI tenga éxito debe acoplarse al sistema de informacién de la empresa. Nogueira
Rivera (2004) plantea que en los inicios del CMI “... resulta aconsejable conformar una carpeta, en
donde alguna persona del area administrativa le recopile a la direccion los principales indicadores,
gue puede ser a través del Excel, como la forma mas simple, rapida y barata de comenzar... " y mas
adelanta sefiala “... pero también se puede lanzar el CMI como un informe en papel con la simple
ayuda de una PC (personal computer), siendo esta la solucién mas rapida, barata y flexible... ”

FASE IV. Implantacion del CMI.

En esta fase se proponen acciones para llevar cabo la implantacion y seguimiento del CMI. Esta
formada por varias etapas, las cuales se presentan a continuacion:

Etapa 16. Elaboracién del cronograma de implantacié  n.

Una vez elaborado el CMI se elaborara un cronograma para la implantacion del mismo, donde se
definiran acciones para comunicar la puesta en marcha del CMI, capacitar a los miembros de la
empresa, y para integrar el CMI a las actividades de la empresa.

Etapa 17. Medicion y Comparacion de los indicadores




Una vez implantado el CMI se deberd monitorear el comportamiento de los indicadores. En esta
etapa se determinara el valor real de los mismos teniendo en cuenta las expresiones de calculo
planteadas en la ficha del indicador, y se comparara con el estado deseado para detectar en cuales
de ellos no se han alcanzado los resultados esperados. Posteriormente se estableceran las acciones
de mejora correspondientes, las cuales se aterrizaran mediante planes o programas que facilitaran
su implementacion y control.
Aplicacion del procedimiento en la Empresa Empleado ra del Niquel.
El procedimiento propuesto fue aplicado con éxito en la Empresa Empleadora del Niquel (EMPLENI).
Con su aplicacion se obtuvieron los siguientes resultados:

e Se definieron 6 valores a compartir para el periodo 2012-2015.

e Se redefinié la misién y vision de la entidad.

« Se realizo el diagnéstico estratégico quedando demostrado que la empresa se encuentra

ubicada en el cuadrante 2, por lo que se definieron estrategias defensivas.
e Se elaboran los objetivos estratégicos para el periodo 2012-2015.
e Se confeccioné el CMI de la empresa, quedando definidos un total de 24 indicadores.

CONCLUSIONES

El procedimiento propuesto para el disefio del CMI facilitara la realizacion de las siguientes acciones
en las entidades donde se aplique:

« Realizar el diagnostico y la proyeccion estratégica de la organizacion, con la definicion de
elementos importantes como los valores a compartir, la misién, la visiéon y los objetivos y
estrategias necesarias para el desarrollo de la empresa.

» Desplegar los objetivos hacia todos los niveles de la organizacion.

e  Seleccionar los procesos clave.

< Definir los indicadores necesarios para medir, de forma proactiva, el grado de cumplimento de
los objetivos.

« Detectar las desviaciones que se producen con respecto a lo planificado, identificar las
causas de las mismas y proponer mejoras para eliminar las deficiencias y poder alcanzar los
objetivos.

Ademas su aplicacion en la Empresa Empleadora del Niquel permitié constatar su factibilidad y la
conveniencia de utilizarlo como instrumento metodoldgico para el disefio e implantacién del CMI en
las entidades del grupo empresarial Cubaniquel y en general en todas aquellas que deseen mejorar
su desempefio.

RECOMENACIONES

Teniendo en cuenta el trabajo desarrollado y las conclusiones antes expuestas se proponen las
siguientes recomendaciones:
1. Aplicar el procedimiento propuesto en el resto de las entidades del grupo empresarial
Cubaniquel.
2. Automatizar el procedimiento, fundamentalmente las etapas relacionadas con el disefo,
actualizacion y evaluacion del CMI.
3. Mantener un monitoreo constante de las nuevas tecnologias informaticas que surjan en el
mercado, las cuales pueden ser aprovechadas para incrementar la efectividad del
procedimiento.
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