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SINTESIS
El desarrollo de la gestion empresarial cubana ha estado influenciado por triunfo de la Revolucién, y
por las fuertes desavenencias con los Estados Unidos durante més de cincuenta afios. De igual forma
as empresas cubanas han estado sometidas a partir de los afios noventa a diferentes tendencias
empresariales de indole interno y externo provocando las desavenencias de la no alineacion y la
gestion operativa.
A tenor del Perfeccionamiento Empresarial y en la blusqueda de nuevas tecnologias para la gestion
empresarial se ha realizado un estudio de casos que incluyé a mas de veinte empresas de diferentes
sectores de la economia nacional.
La contextualizacion del Balanced Scorecard al entorno cubano, como modelo integrador de las
diferentes tendencias empresariales, unido a herramientas de comprension y control, condujo a crear
una forma novedosa de presentacion de la gestibn empresarial cubana. Esta situacién provocé un
estudio para la generalizacién de las implementaciones.
El Objetivo General de la Investigacion ha sido crear un procedimiento que permita generalizar la
implementacién de un modelo de Balanced Scorecard contextualizado al entorno cubano y soportado
por las tecnologias de la informacion que le permita a las empresas realizar una gestion integral y
hacer énfasis en aquellos enfoques y acciones que mas necesitan en cada momento.
La insercion de temas relacionados al Control Interno y la Preparacion para la Defensa en la
perspectiva de los procesos internos son aportes de esta investigacion. De igual forma la
implementacion del cuadro de mando ODUN en diferentes empresas de la economia nacional es un

aspecto destacado dentro de los estudios realizados.
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Introduccion
A principios de la década del noventa la Republica de Cuba perdi6 el 85% de su mercado exterior con

la caida del bloque de paises socialistas. El Estado Cubano y el Partido Comunista, como maximos
representantes del pueblo, hicieron un llamado para mantener las conquistas de la revolucion,
exhortando a las empresas nacionales al aumento de la productividad y la eficiencia para mitigar los
dafios que causaria la crisis que se avecinaba.

Fueron varios los movimientos en pos de la eficiencia empresarial que impactaron en las empresas
cubanas en los afios noventa, como la introduccion de las normas de Aseguramiento de la Calidad de
la Familia 1ISO-9000, la Direccién por Objetivos y la Direccion Estratégica. Sin embargo, el movimiento
mas importante fue el Perfeccionamiento Empresarial, que tuvo sus inicios en los grupos
empresariales de las Fuerzas Armadas.

“‘De forma oficial el V Congreso del Partido Comunista de Cuba, celebrado en 1997, llamé al
perfeccionamiento de la gestion empresarial y al empleo de técnicas avanzadas de direccion como
una via para situar a las empresas en condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de los
recursos” (Alfonso, 2007). En 1998 se oficializa el Perfeccionamiento Empresarial mediante el
Decreto Ley 187/ 1998 y nueve afios después se modifica, tomando el nombre de Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial mediante el Decreto Ley 281/2006.

“Las bases del Perfeccionamiento Empresarial son el punto de partida para comenzar la mejora de la
gestion empresarial en las empresas cubanas, estas plantean el “qué”; pero el “cdmo”, lo tiene que
llevar a cabo cada empresa. Las empresas no realizan de igual forma la busqueda de este “como”,
pero deben tener en cuenta los principios generales del Perfeccionamiento Empresarial’ (Alfonso,
2007). El Decreto Ley 187/98 y el reciente Decreto Ley 281/2006 plantean: “todas las medidas
organizacionales que se pueden adoptar, tienen que guardar la necesaria integralidad porque la
empresa es un sistema que debe actuar como un todo”.

EL Perfeccionamiento Empresarial ha representado un paso de avance para las empresas cubanas,
pero existen algunas interrogantes en la aplicacion de algunos de sus temas como el relacionado con
los Sistemas de Informacion, donde se hace referencia a la aplicacién de los cuadros de mando de la
informacién, no existiendo una claridad conceptual y practica del significado de esta herramienta.
Posteriormente se emite la Resolucion 297/03 para el Control Interno, suméandose a las acciones
empresariales respecto a la defensa del pais, que estan soportadas por otras resoluciones y decretos
gue son de obligatorio cumplimiento para todas las empresas cubanas.

Recientemente se han emitido diferentes normas y tendencias de certificacibn que impactan a las

empresas cubanas, como son los casos de las Normas de Sistema de Gestion Integrada de Capital



Humano (NC-3000), la certificacion de los sistemas de innovacién tecnoldgica y la integracién de
otros sistemas declarados certificables.

Esta situacion ha sido reflejada en diferentes medios por autores cubanos y se plantea: “se observa
en los ultimos afios el incremento de las exigencias hacia la gestion de procesos que se pretende
implementar directamente en la organizacion de los mismos. Cada exigencia o requisito tiene como
sujeto a un determinado ente, que desde su Optica busca resolver 6ptimamente el problema inherente
a alguna funcién que se concreta a nivel de los procesos de las empresas y entidades. En ocasiones,
a nivel de los procesos se producen colisiones de objetivos y exigencias” (Acevedo, 2008) y continua:
“la solucién de esta contradicciones requieren de una mayor integracion en los procesos a través de
ejercer la gestion de los mismos, apoyados en modelos y herramientas que permitan una
consideracion integral de todas (o la mayoria) de las exigencias y variables del entorno” (Acevedo,
2008, p.14).

Otros autores cubanos han trabajado en la integracion de diferentes sistemas empresariales, son los
casos de GET-Varadero (Nogueira, 2002), CUBACEL (Hernandez, 2001) y SEPSA-Cienfuegos
(Soler, 2004), aungque en estas experiencias no estan muy explicitas el posicionamiento de las mas
recientes normativas nacionales que impactan en las empresas cubanas. Diferentes planteamientos
reflejan la necesidad de encontrar soluciones que mejoren la gestibn empresarial, Ronda (2006,
p.243) declara: “Una de las principales deficiencias que presentan los sistemas de control de gestion
es la falta de proactividad que demanda la direccién estratégica.” Otros planteamientos expresan:
‘existe consenso en las organizaciones contemporaneas de avanzada que la especializacion
funcional debe transformarse o convivir con una gestion de procesos flexibles” (Gonzalez, 2004); “el
reto reclama de las personas (directivos, equipos y colaboradores) disponer de nuevos y mejores
instrumentos para guiar a las organizaciones hacia el éxito futuro, repleto de caminos inseguros,
complejos y cambiantes” (Rodriguez, 2004).

“‘Mundialmente hay referencias sobre el desarrollo de modelos integradores de la gestion y el control;
sin embargo, a pesar de los avances detectados en algunos de ellos (Piramide McNair, 1990; Kaplan
& Norton, 1992 y SIGER Vifiegla. 1999), afloran limitaciones relacionadas al rumbo estratégico,
sistemas de informacion y procesos de mejora continua” (Nogueira, 2002).

De igual forma los sistemas integrales incorporan un porcentaje mayor de indicadores que antes no
se median, creando dificultades para el control. Esta situacién induce a la utilizacién de cuadros de
mando como herramientas de medicién. Pero los cuadros de mando no son practicas convencionales
en las empresas cubanas y se necesitan soportes informaticos que faciliten su utilizacion.

El autor considera que los modelos de integracion internacionales no esclarecen cuestiones

especificas de las naciones y deben ser adecuados a los entornos empresariales correspondientes.
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De igual forma, se necesitan los modelos de integracion que generen valor a la gestién de las

empresas cubanas y soluciones para ejecutar el control.

El Problema Cientifico: Las empresas cubanas necesitan de modelos y herramientas que aseguren

una vision estratégica integrada que les permita aplicar enfoques gerenciales modernos compatibles

con las exigencias del entorno nacional y sus requerimientos en cada momento.

Como Hipétesis se plantea: “El ajuste e implementacion del BSC como modelo de planeacion

contextualizado al entorno cubano, le permite a las empresas hacer coexistir las diferentes tendencias

empresariales en el marco del cumplimiento de las exigencias y alcanzar una gestion estratégica
integrada y sostenible, soportada por las tecnologias de la informacién”.

El Objetivo General de la Investigacion: Crear un procedimiento que permita generalizar la

implementacion de un modelo de Balanced Scorecard contextualizado al entorno cubano y soportado

por las tecnologias de la informacion, que le permita a las empresas realizar una gestion integral y

hacer énfasis en aquellos enfoques y acciones que mas necesitan en cada momento.

De igual forma, los Objetivos Especificos que se desean lograr son los siguientes:

1. Argumentar te6ricamente las diferentes tendencias empresariales que han causado la aparicién
del Balanced Scorecard como modelo de planeacion estratégica y como se puede utilizar para el
cumplimiento de los canones del Perfeccionamiento Empresarial. Realizar un analisis de los
sistemas informéaticos y su importancia en la integracién de los diferentes sistemas empresariales.

2. Establecer los lineamientos teéricos y practicos que permitan implementar el modelo del
Balanced Scorecard contextualizado como un ejercicio convencional, creando un compendio
general de objetivos, indicadores, estrategias y herramientas de comprensiéon y mediciéon que
propician un plan para el desarrollo de la gestion estratégica integral y sostenible soportada por
las tecnologias de la informacion.

3. Implementacion del procedimiento y el modelo del BSC contextualizado en diversas empresas
cubanas, evaluando los resultados obtenidos a partir de la variable independiente: El grado de
implementacion del Balanced Scorecard como modelo contextualizado para la Gestién
Estratégica Integrada Sostenible y la variable dependiente: El grado de integracion y
sostenibilidad que se obtiene en la gestidn, representada por los indicadores calculados para
cada caso.

La Novedad Cientifica de este trabajo estd en generalizar la implementaciéon del BSC

contextualizado al entorno cubano, como modelo de gestion estratégica integrada y sostenible,

soportada por las tecnologias de la informacion y dar una opciébn mas para la aplicacién del

Perfeccionamiento Empresarial.



Contribucion ala Teoria

e Establecer un modelo del BSC contextualizado a las caracteristicas de cada empresa cubana

y asociado a las tecnologias de la informacion.
Aporte Metodolégico

e El procedimiento permite integrar la planeacion estratégica con las fases de implementacion y

control mediante cuadros de mando.
Aporte Préctico

o Mediante el procedimiento confeccionado se ha implementado el modelo contextualizado del
Balanced Scorecard en 18 empresas de la economia nacional y este resultado sigue en
ascenso, lo cual permite satisfacer un elemento planteado en las Bases del Perfeccionamiento
Empresarial.

Aporte Académico

e El procedimiento basado en la aplicacion del modelo del BSC contextualizado auxiliado por las
tecnologias de la informacién puede ser tomado como base material de estudio tedrico y
practico de ejecutivos, estudiantes y profesores.

Aporte Social

e La aplicacion del Balanced Scorecard en diferentes empresas cubanas y su ejercicio a través
de eventos, articulos y acciones de capacitacion es una muestra de que las organizaciones
Cientificas, Universidades, Casas Consultoras, Ministerios y Empresas se estan atemperando
a un modelo de planeacion estratégica para la mejora continua de la gestién empresarial. Que
esta investigacion aborde los primeros momentos del desarrollo del Balanced Scorecard en
Cuba es algo favorable.

e La inclusién de temas de orden social, como es el caso de la preparacion para la defensa y
del control interno, que efectian todas las empresas cubanas en el analisis del modelo del
BSC contextualizado, es un aporte de esta investigacion.

e La inclusién de temas relacionados a la Responsabilidad Social Corporativa, como son los
casos de los Sistemas Medio Ambientales y de Seguridad Ocupacional, asi como las
obtencion de premios de excelencia.

Metodologia de la Investigacion

Se realizé una investigacion descriptiva, con un enfoque mixto, basada en el estudio de casos en las
empresas cubanas donde se implementé el Balanced Scorecard contextualizado, junto a
herramientas de esclarecimiento, implementacién, comunicacion y control. La investigacién se

estructuré con las siguientes tareas:



1. Estudiar literatura internacional y nacional respecto al BSC.
2. Analizar la validez de la implementacion del BSC en Cuba.
3. Realizar una primera implementacion y verificar su funcionamiento.
4. Implementacién en diferentes empresas y confeccién del procedimiento.
Andlisis antes de las aplicaciones

e Primeras implementaciones (1999-2004).

e Estabilizacion de las implementaciones (2005-2007).

e Generalizacion de las implementaciones (2008-2009).
5. Analisis después de las implementaciones.
6. Analisis de los resultados.
7. Evaluacion de las implementaciones.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teéricos y empiricos. Entre los métodos
tedricos se desarrollé: el andlisis y sintesis de la informaciéon obtenida a partir de la revisién de
documentos especializados, asi como de otras informaciones pertenecientes a las empresas
estudiadas. De igual forma, se generaliza el modelo clasico del BSC al entorno cubano y se
particulariza a nivel de empresa. Se utilizaron métodos inductivos—deductivos, con el fin de
diagnosticar el nivel de desempefio de los elementos del modelo de Gestién Estratégica aplicado en
las entidades casos de estudio.
Como métodos empiricos se utilizaron las observaciones directas de las implementaciones realizadas
y documentos de planeaciéon estratégica utilizados por las empresas antes y después de las
aplicaciones del Balanced Scorecard. La evaluacion de los grados de aceptacion, asi como la calidad
de las implementaciones, condujeron a la obtencion de resultados conclusivos.
La investigacion se realizé con un enfoque mixto, pues toma y evalla informaciones a partir de
descripciones, entrevistas, opiniones de expertos y trabajadores. Ilgualmente se desarrollan bases de
datos a partir de mediciones numéricas que permiten obtener conclusiones importantes para la
investigacion.
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron diferentes métodos, modelos y herramientas que
condujeron a la obtencién de los resultados. En el anexo No.1 se relacionan los modelos, guias y

herramientas utilizadas para el desarrollo de la investigacion.



Capitulo No. 1: Consideraciones Teoricas Referenciales

El desarrollo y el aprendizaje de las técnicas empresariales han estado siempre matizados por
acontecimientos historicos y econémicos. El gran auge del desarrollo empresarial comienza a partir
de la Segunda Revolucién Industrial (1870-1914), donde las fuerzas productivas se desbordaron
gracias a las innovaciones tecnoldgicas que impactaron las economias desde mediados del siglo XIX.
Estas innovaciones generaron un incremento de la productividad y el surgimiento de grandes
industrias, imposibles de administrar bajo los estilos de las pequefias empresas familiares, que
caracterizaron los siglos XVIII y principios del XIX. Asi fue el comienzo de las teorias administrativas
gue generaron mayor eficiencia en los nuevos conglomerados de hombres y maquinas.

En el desarrollo de la investigacién se declaran una serie de términos y definiciones conceptuales que
se encuentran reflejadas en el anexo No. 2.

1.1. Antecedentes Tebricos
Desde los primeros conceptos expuestos por el ingeniero norteamericano Frederick Taylor (1856-

1915), hasta los méas recientes planteamientos estratégicos desarrollados, hay un largo trecho de
diferentes teorias y escuelas empresariales. Considerando la temética de estudio de la presente
investigacion, se adopta que las teorias Clasica, de Recursos Humanos, Neoclasica y de
Contingencia fueron significativas, pues marcaron inflexiones en el rumbo empresarial. Estas
escuelas caracterizaron las etapas del mecanicismo, del protagonismo de los seres humanos, de las
ciencias operacionales, de la dependencia del mercado y del aprendizaje organizacional.

1.2. Principales Teorias y Escuelas Empresariales. Entorno histérico econémico
El desarrollo acelerado de la ciencia y la tecnologia a finales del siglo XIX, fue catalogado como la

Segunda Revolucion Industrial (1870- 1914) que condujo a la aparicién de diferentes enfoques y
escuelas empresariales que han influido hasta la actualidad. Algunos de los principales enfoques se
exponen a continuacion.

1.2.1. Teoria Clésica

‘La Teoria Clasica es enunciada a principios del siglo XX y tiene como sus mas importantes
exponentes a Frederick W Taylor, Henry Fayol y Max Weber’, (Mengunzzato, 1991). Los
antecedentes de ese suceso estan arraigados en el siglo XVIII cuando el escocés Adams Smith
(1723-1790) desarrolla las primeras ideas del liberalismo econdmico en su obra “La Riquezas de las
Naciones” (EUMED, 1994). Conceptos como mercado, divisién internacional del trabajo y capital,
fueron introducidos en los léxicos de finales del siglo XVIII para no desaparecer jamas: “El mercado
funciona éptimamente sin que nadie lo guie. Como cada uno trata de obtener el méximo beneficio de
un intercambio econdmico, tratard de producir los mejores bienes lo mas barato posible; como todos

los miembros de la comunidad haran lo mismo, el conjunto de bienes existentes aumentara al
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maximo del que es capaz. Asi, sin que nadie lo decida centralmente, a partir de decisiones
individuales, se obtendra un 6ptimo social” (Smith, 1786).

Las teorias de Adams Smith fueron revolucionarias para la época y nacieron en el marco de la
Primera Revolucién Industrial, donde el descubrimiento de la maquina de vapor fue la principal
innovacion de aquellos tiempos, marcando la época del capitalismo premonopolista, que era muy
productivo, pero dejaba a la saga a los més desposeidos, creando grandes diferencias sociales, que
en gran medida fue la filosofia de conquista que tomaron la potencias del siglo XIX.

La economia de principios del siglo XIX tenia en su composicion a pequefias empresas familiares
capitalistas, que vieron cambiada su concepcion en la segunda mitad del siglo XIX producto de la
Segunda Revolucién Industrial, donde descubrimientos tecnoldgicos como la energia eléctrica, la luz
eléctrica, el teléfono, el desarrollo del ferrocarril, la extraccion de petréleo y la industria del automovil
cambiaron los conceptos de produccion. El surgimiento de grandes conglomerados industriales
devino en el Capitalismo Industrial, que fue identificado por Karl Marx en su obra “El Capital”.

Los principales enunciados de la teoria clasica estaban centrados en el aumento de beneficios para el
duefio, con esquemas rigidos de control y procedimientos de trabajo, soslayando la participacion de
los seres humanos en la innovaciéon y toma de decisiones. Bajo la Teoria Clasica se desarrollé la
Administracién Cientifica de Trabajo (Taylor), La Practica de la Administracién de Empresas (Fayol), y
la Burocracia de la Administracion (Weber). Esta teoria para su época fue renovadora y por mas de
veinte afios imperd en la naciente industria moderna, garantizando el aumento de la productividad y el
desarrollo capitalista de los monopolios de principios del siglo XX.

1.2.2. Teoria de las Relaciones Humanas

A finales de los afios veinte la teoria de las Relaciones Humanas de Mayo y Lewin avanza dentro de
un contexto histérico econémico complejo. La agresividad del capitalismo monopolista que Lenin
defini6 como Imperialismo, llevd a las naciones a las guerras de conquista, como fueron los casos
de la Guerra Hispano-Cubano-Americana en 1898, la Guerra Anglo-Boer y a la Primera Guerra
Mundial en 1914, que entre otras vertientes, condujo a la Revolucion de Octubre en 1917 con la
creacion del primer estado de obreros y campesinos.

El Sistema Socialista fundado en Rusia, demostré al mundo que habia otra forma de desarrollo mas
humanista con diferentes concepciones economicas. Afos mas tarde, otros paises formaron el
denominado Bloque Socialista, que a pesar de sus errores sembré un precedente para todos los
estados de la tierra.

Después de las guerras, el capitalismo monopolista continu6é su expansion, y a finales de los afios
veinte, la economia norteamericana entré en recesion refutando los postulados de Adams Smith. Las

teorias del capitalismo clasico habian caducado y era necesario revitalizarlo sin caer en la economia

11



socialista. Es la época de la Gran Recesion de los afios 30, que afecté ante todo a las grandes masas
de trabajadores de Norteamérica y Europa. La solucién keynesiana salvé al capitalismo desde el
capitalismo, pero condujo a que se pensara mas en los hombres, surgiendo la Escuela de las
Relaciones Humanas. El reconocimiento del liderazgo, la motivacién y el aprendizaje organizacional
fueron tendencias que se incorporaron a las anteriores filosofias de direccion. Afios mas adelante, las
denominadas teorias "X” y “Y” de Douglas McGregor se incorporan al contexto empresarial, asi como
la teoria piramidal de necesidades de Maslow. Esta teoria tiene gran vigencia, pues se considera, que
hay que dirigir no sélo mirando hacia los estados financieros de la empresa. Los indicadores
economicos financieros contindan siendo muy importantes, pero las denominadas variables blandas
relacionadas con el liderazgo, la motivacion, el clima laboral y la competencia son el trasfondo de las
empresas y es donde se procesan los resultados finales. Cuando la sociedad avanza hacia la Gestion
del Conocimiento (GC) son vigentes las teorias de McGregor, Lewin y Maslow que promulgan la
formacion y el aumento de la capacidad intelectual de las personas, pues una empresa de hombres
cultos es de seguro una empresa de éxito.

1.2.3. Teoria Neocléasica
Esta teoria es una readaptacion de la Teoria Clasica y de las Relaciones Humanas y se enmarca en

la recién finalizada Segunda Guerra Mundial. Las guerras dejan desolacion y economias
desplomadas, pero también aparecen nuevos descubrimientos que inicialmente se usan con fines
militares y después se extienden a la vida social. La Segunda Guerra Mundial desarroll6 la aviacién,
las comunicaciones y surgio la industria nuclear. Con mercados &vidos de productos y servicios,
aparece la Teoria Neoclasica y en sus principios se reconocen la importancia de la obtencién de
beneficios por las empresas y la participacion de los hombres, pero reconoce que existe una variable
influyente, que es el entorno.

Esta teoria tiene como artifices a Drucker, Newman y Deming entre otros. Bajo su influencia se
asientan las bases del modelo empresarial conocido como Direccion por Objetivos (DPO). Después
de la postguerra los teéricos predijeron que era improbable una préxima guerra entre las grandes
potencias y que el verdadero campo de batalla estaria en los mercados internacionales.

En aquellos momentos las grandes economias estaban laceradas por la Segunda Guerra Mundial,
pero no era dificil predecir que aquella situacion cambiaria. Esta escuela anunciaba que el entorno
era importante y que mafiana seria la principal variable empresarial.

1.2.4. Teoria de la Contingencia (Situacional)

Esta teoria se desarrolla en medio de un crecimiento acelerado de la produccion de bienes y servicios
gue han producido crisis, guerras imperialistas y el surgimiento de las técnicas de la informacion, que
muchos consideran la Tercera Revolucion Industrial. Tiene como principal paradigma poner la

empresa en funcion del entorno reconociendo el liderazgo, las relaciones humanas y la importancia
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del dinero. Tiene como maximos exponentes a Woodward y Lawrence. Otros autores forman parte
de los filbsofos de esta escuela, como Ansoff, Prahalad, Goldratt, Porter, Hamel, Kaplan, Norton y
Mintzberg entre otros.
La teoria de la contingencia surgié en medio del desarrollo acelerado de las fuerzas productivas en
los ultimos afios del siglo XX provocando una competencia desenfrenada por la obtenciéon de nuevos
mercados.
Dentro de la Teoria de la Contingencia las empresas han tenido que cambiar continuamente y
pueden considerarse etapas clasicas como son: la tendencia de la planificacion, de las visiones de los
lideres y la etapa del aprendizaje.
La teoria de la contingencia se sustenta en tres enfoques que son:

¢ No hay una mejor forma de organizar.

¢ Ninguna forma de organizar es igualmente efectiva.

e La mejor forma de organizar depende de la naturaleza del entorno con que una organizacion

interactia. (Mengunzzato, 1991)

El enfoque de la contingencia provee de una forma de pensar y actuar en relaciéon con los miembros
de la organizacién, haciéndolo depender del entorno (Menguzzato, 1991)
Dentro de la escuela de la contingencia o situacional se desarrollaron eventos econémicos y politicos
gue influyeron en las empresas, como fueron: la guerra fria, las crisis del petréleo, el surgimiento del
neoliberalismo, las crisis bursatiles de los afios ochenta, la evolucion acelerada de las tecnologias de
la informacion y la gestién del conocimiento que produjo la carrera de la competencia.
Proliferaron los modelos estratégicos de planeacion, el pensamiento sistémico, la ISO 9000, la ISO
14000, la Teoria de las Restricciones y el BSC. Todas estas acciones estaban en funcidon de ser mas
competitivos para la obtencién de nuevos mercados.
La comunidad mundial, liderada por la ONU, comenzé desde los primeros afios de la década del
noventa un movimiento para la proteccion del medio ambiente. Hasta la fecha, la mayoria de
naciones y gobiernos se estan comprometiendo para proteger los recursos naturales y preservarlos
para las préximas generaciones. Diferentes autores declaran al respecto: “el mundo de los negocios
ha sufrido cambios importantes en los Gltimos tiempos. Uno de ellos es el reenfoque y visibilidad de
los programas y estrategia de la Responsabilidad Social Empresarial y de Desarrollo Sostenible y
Sustentable”, (Sanchez, 2001) y sigue:“el entorno empresarial exige hoy una nueva forma de hacer
negocios: el compromiso con el desarrollo sostenible” (Sanchez, 2001). Otras reflexiones: “El
Desarrollo Integral Sostenible (DIS) es un nuevo enfoque de gestion empresarial que busca
desarrollar en las organizaciones la capacidad de redescubrir el valor agregado de sus actividades y

definir estrategias de innovacion que incorporen los requisitos ambientales y sociales”
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(www.disostenible.org, 2009). “De igual forma, nuevos vocablos y estrategias estan asociadas a la

proteccion social y ambiental como es el caso de la Responsabilidad Social Coorporativa (RSC) o la
Triple Linea (TBL), que relaciona a las personas, la ganancia y el planeta” (Sexian, 2009).

El autor considera que: “La Gestién Sostenible es un enfoque de gestion global de diferentes
sistemas que propician el andlisis de las dimensiones econdmicas, sociales y medio ambientales con
el fin de optimizar recursos y simplificar actividades. Esta situacién hace que independientemente de
lo importante que es proteger el medio ambiente, se afiadan nuevos sistemas a la gestion
empresarial, por lo tanto, la necesidad de integrar sistemas para optimizar recursos y actividades es
imperiosa. Ante este recuento historico sobre la evolucion de las empresas en el siglo XX se puede
resumir:

e El desarrollo de la economia mundial influy6é en la apariciéon de enfoques empresariales, que
son una cadena causal que llega hasta la actualidad donde el hombre ha pasado a ser lo méas
importante y se reconoce que la principal riqgueza de las empresas es la competencia de sus
miembros. Esta situacion ha provocado una carrera desenfrenada por la competitividad y la
inteligencia de los hombres para la obtencién de mercados.

e La aplicacion de la teoria del aprendizaje sirve para generar ventajas competitivas mediante
un menor control y un mayor aprendizaje, creando y compartiendo nuevos conocimientos. En
suma, lo positivo de los estilos anteriores se adaptara a los nuevos tiempos, pero no
desaparecera. A medida que el mundo se vuelva cada vez mas complejo e interdependiente
habra cambios cada vez menos lineales, discontinuos e impredecibles.

e La necesidad de proteger el medio ambiente para las generaciones futuras se ha convertido
en un asunto medular e influye en la gestion empresarial contemporanea. EI compromiso
empresarial es aumentar el ciclo de vida de la empresa, resolviendo las necesidades de la
generacion actual, pero protegiendo los recursos de las futuras generaciones. Esta situacion
produce el surgimiento de nuevas normas de obligado cumplimiento, aumentando la
necesidad de integrar diferentes tendencias con el fin de optimizar recursos y actividades.

e EIl desarrollo de las tecnologias de informacion y las comunicaciones (TIC) es una
consecuencia del desarrollo empresarial que esta llevando nuevas soluciones a las empresas
en pos de la competitividad para la obtencion de nuevos mercados. Las TIC pueden ayudar a
la integracion de los sistemas y a contribuir a su entendimiento global.

1.2.5. Influencia de las Teorias Empresariales en las empresas socialistas cubanas
Al triunfo de la Revolucién en 1959, el naciente estado revolucionario se encontré con una economia
monoproductora, destruida por mas de dos afios de guerra, saqueada por el anterior régimen, sin

grandes recursos naturales y con una dependencia total de los Estados Unidos. La economia cubana

14


http://www.disostenible.org/

de los sesenta estuvo regida por dos sistemas, el Calculo Econdmico y el Sistema Presupuestario de
Financiamiento. Carlos Rafael Rodriguez promovia el Sistema de Calculo Econdémico mientras
Ernesto Guevara impulsaba el Sistema Presupuestario de Financiamiento. “Los dos sistemas
aplicados, siempre dieron protagonismo al estado y paulatinamente fueron desapareciendo las
empresas de propiedad privada” (Borrego, 2006).

Los setenta fue una época de institucionalizacion de la economia donde se aprob6 la Constitucién de
la Republica, se efectud el Primer Congreso del Partido, se cred la Junta Central de Planificacion
(JUCEPLAN) y se ingres6 como miembro permanente del Consejo de Ayuda Mutua Econdmica
(CAME).

La economia de los ochenta sigui6 por el sendero del Célculo Econémico, basado en la Ley del Valor,
donde se dio mayor fuerza a la estimulacion monetaria a partir del indicador de ganancias. “Esta
situacion produjo el efecto negativo que predijo el Che acerca de la hibridacion de las herramientas
del capitalismo en la economia socialista” (Borrego, 2006). Todas estas consecuencias fueron
abordadas por Fidel Castro cuando a mediados de los ochenta denunci6 los errores del sistema,
pasando a un proceso que se denominé Proceso de Rectificacion de Errores.

Para esta época comenzaron a llegar a Cuba los aires de la Direccién por Objetivos (DPO) que habia
sido anunciada por Peter Drucker en 1954. Un gran papel jugbé en los afios 80 la Escuela de
Capacitaciéon del MINBAS, convirtiéndose en interfase de lo mas avanzado de las técnicas de
direccion del momento y los sectores empresariales cubanos. Se propicié la entrada al pais de los
libros de Ishikawa (Calidad Total, 1985) y Peters (Pasion por la Excelencia, 1990) que tuvieron un
impacto positivo en las empresas.

Los afios noventa se iniciaron con el Periodo Especial donde el estado cubano, sin abandonar el
Sistema Presupuestario de Financiamiento, tuvo que propiciar acciones que estaban fuera de la linea
socialista. Muchas empresas tuvieron que sobrevivir; y a pesar de la crisis, surgié un fuerte sector
empresarial llamado “emergente” que tenia que autofinanciarse y aportar dinero a las arcas del
estado revolucionario. La necesidad impuesta por el mercado hizo que este sector aplicara técnicas
de direccién contemporaneas que posteriormente pasaron a otros sectores no emergentes. Fueron
los primeros momentos en Cuba de la ISO 9000, de la Direccion Estratégica, de los Premios de
Calidad y del Perfeccionamiento Empresarial.

El siglo XXI se inicia con los brios de la anterior década, con los mejorados modelos de la Direccion
Estratégica, las Direcciones Integradas de Proyecto, la ISO 9000:2000, la ISO 14000, los Sistemas
Integrados y apareci6 el Balanced Scorecard como muestra del desarrollo de las empresas cubanas.
Sobre el afio 2003 el estado cubano emite resoluciones de cumplimiento empresarial, que se unen a

los principios del Perfeccionamiento Empresarial y a los Planes de la Defensa (Ley No 75 De la
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Defensa Nacional). La Resolucién 297 del Ministerio de Finanzas y Precios para el Control Interno y
la Resolucién 26 del Ministerio de Auditoria y Control para las Auditorias de Gestion, son preceptos
gue se incorporan a la gestiébn empresarial cubana. Finalmente, en el afio 2007, se dan a conocer la
NC3000 (Normas del Capital Humano) y aparecen diferentes criterios de certificacibn que se
transforman en obligaciones.

El autor considera que el gran compendio de normas nacionales, junto a los modelos internacionales,
hacen de la direccion empresarial cubana un dificil arte, necesitindose modelos y herramientas que
ayuden a integrar las tendencias y permitan ejercer una administraciéon alineada e integral.

1.3. La Gestién Empresarial
Con la evolucién de las teorias empresariales se desarrollaron nuevos vocablos que se referian a las

acciones de dirigir una empresa. El vocablo gestion es uno de los mas utilizados y tiene diferentes
interpretaciones existiendo una serie de términos que estan relacionados. El esclarecimiento de este
término es importante para comprender conceptualmente cuéles son las aristas de la funcion de
mando de una empresa.

“En términos generales, los conceptos de administracion, gerencia y gestién, son sindénimos a pesar
de los grandes esfuerzos y discusiones por diferenciarlos. En la practica se observa que el término
management, traducido como administracion, también es referido como gerencia. En algunos paises
la administracién estd mas referida a lo publico y la gerencia a lo privado. En los libros clasicos se
toman como sinénimos administracion y gerencia” (Restrepo, 2006). Lo esencial de los conceptos
administracién, gestion y gerencia esta en que los tres se refieren a un proceso de "planear, organizar
y controlar” (Ronda, 2006); de igual forma, como subconjunto del vocablo gestion, esta la gestion
operativa y la estratégica. Como Gestion Operativa se consideran “las decisiones del dia a dia, es
decir, las encaminadas a que la empresa sobreviva, las que aseguran que la empresa siga
existiendo. Ronda (2006, p.7) considera: “La gestidén operativa siempre intenta solucionar problemas
del corto plazo, por eso la informacién empleada es cuantitativa” de igual forma la Gestion
Estratégica se refiere “a las decisiones de mediano y largo plazo que tratan que la empresa siga
existiendo en el futuro. La gestion estratégica intenta anticiparse a problemas del largo plazo, por eso
la informacién empleada es cualitativa, debido a la incertidumbre del entorno; aunque no desecha la
informacion cuantitativa” (Ronda, 2006). El autor considera que la Gestiéon Empresarial puede
definirse como “las acciones de administrar una empresa donde se mezclan actividades de corto y
largo plazo”.

Existen diferentes formas de gestionar (administrar) las empresas, lo que lleva a diferentes sistemas.
Los sistemas de gestion significativos y de amplia divulgacién e implementacion en los Ultimos treinta

afos son;:
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. Administracién por Objetivo( 1954) o Gestién de Calidad (1987)
. Direccién Estratégica.(1962) o Gestién Ambiental (1995)
. Calidad Total (1970) ) Gestion por Procesos (2000)
De todos estos sistemas de gestion, la Direccién Estratégica ha sido aplicada intensivamente por
tener un caracter abarcador y por agrupar a los demas sistemas en un solo planteamiento
estratégico. La Gestion de Calidad y la Ambiental, como parte de los procesos de direccion, han sido
normalizados y son leyes en muchos estados del planeta. Todos estos sistemas de gestion conducen
a una mejor administracion y afianzan los canonizados principios de planear, ejecutar, controlar y
tomar decisiones.
1.3.1. Planeacion Estratégica
En la Direccién Estratégica la etapa de planificacion también se conoce como formulacién o como
disefio estratégico; “a nivel nacional se desarrolla como planificacion estratégica a partir de la
introduccion del ejercicio estratégico en el sistema empresarial’ (Rodriguez, 1998; Garciga, 1999). “La
etapa de ejecucién es tratada como etapa de Implantacion por muchos autores” (Mintzberg, H. 1994;
Norton y Kaplan, 1999; Garcita, 1999; Nogueira, 2002; Pérez, 2005; Villa, 2006) y la etapa de control
es tratada como supervision o evaluacién y ajuste (Stoner, 1995; Llanes, 1996; Garciga, 1999; Kotler,
2000). De igual forma Alfonso, (2007, p.30) considera: “el disefio estratégico como la etapa de
formulacion; y la supervisién y ajuste como la etapa de control”.
“La planeacion estratégica no es mas que el proceso de relacionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia
esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecutados, 0 sea, es un proceso formulado de planeacién a largo plazo que se utiliza para
definir y alcanzar metas organizacionales” (Mintzberg, 1994).
El autor considera que: “la planeacion estratégica es la determinacion de los objetivos y acciones
institucionales con el fin de alcanzar la vision dentro de la misiébn empresarial. Es la guia de accion
misma; es el proceso que consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los recursos que seran
utilizados y las politicas que se orientan para la consecucién de los objetivos”.
Algunos de los modelos de planificacion mas conocidos son:
¢ Planificacion de Proyectos. (Planes independientes de la organizacion)
e PPBS (Sistema de Planes Programas y Presupuestos)
¢ Presupuestos Base Cero (No se consideran las estadisticas de afios anteriores)
e Direccién por Objetivos (Planificacion de objetivos a cumplir en un afio)
“La planificacidon estratégica aparece en la década de 1960 y esta asociada a los cambios en los

impulsos y capacidades estratégicas” (Ansoff, 1976). Para otros autores, la planificacion estratégica
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como sistema de gerencia, emerge formalmente en los afios setenta, como resultado natural de la
evolucién del concepto de planificacion.

La planeacién tuvo sus inicios en los afios veinte, pero sus principios fueron divulgados en los afios
sesenta a raiz del mejoramiento de los modelos de gestion que transitaron por las escuelas
neoclasicas y situacional. Son varios los procedimientos, pero todos coinciden en la determinacién del
objetivo principal (Vision); objetivos estratégicos, secundarios, indicadores y estrategias.

El autor considera que: “la planificacién estratégica responde a diferentes modelos que impactan la
gerencia empresarial en la busqueda de ventajas competitivas o0 colaboraciones entre las
organizaciones, formulando estrategias a corto, mediano y largo alcance y todo en funcién del
cumplimiento de su objeto social (Misién) y del logro de objetivos estratégicos. En dependencia del
disefio de la planeacion estratégica, la gestion empresarial podra ser operativa o estratégica, integral

0 no integral, alineada o desalineada”.

1.3.2. La Planeacidn Estratégica en Cuba

A partir del triunfo de la Revoluciéon en Cuba se inicié un proceso encabezado por el Comandante
Ernesto Guevara para establecer modelos econdémicos que dieran respuestas al proyecto
revolucionario sustentado en el programa anunciado en “La Historia me Absolvera”. En su busqueda
por diferentes paises (capitalistas y socialistas) el grupo de asesores comprendié que lo mas
importante era la planificacion.

El Comandante Ernesto Guevara consideraba: “que la ley econdmica fundamental del socialismo
debia ser la planificacion” (Borrego, 2006); de igual forma el ciclo de Shewhart define la planificacion
como el primer paso para dirigir una organizacion (Planear, Hacer, Controlar y Decidir). Hay que tener
en cuenta que en los afios veinte el estado soviético desarroll6 una economia planificada mediante
sus planes quinquenales; que independiente de soportar su economia, la protegié de los flagelos de
la Crisis del 30. Borrego, (2006, p.32) reflexiona al respecto: “Uno de los aspectos que el capitalismo
aprendioé del socialismo fue la planificacion”.

La planeacion en Cuba estéa ligada a la entrada al Comité de Colaboracion Econémica (CAME) en los
afios setenta en el marco de los planes quinquenales de desarrollo. Esta planeacién fue en la macro
economia, pero no fue hasta la década del 90 que se implementé la planificacién estratégica como
una tarea prioritaria de las empresas. “El V Congreso del Partido Comunista de Cuba, celebrado en
1997, se llamé al perfeccionamiento de la gestién empresarial y al empleo de técnicas avanzadas de
direcciébn como una via para situar a las empresas en condiciones imprescindibles de efectividad en

el uso de los recursos” (Alfonso, 2007).

18


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml

“El sistema empresarial cubano ha experimentado una serie de transformaciones como
consecuencia de los cambios estructurales a nivel macro econémico, asi como la introduccion de la
Direccion por Objetivos y de la Planificacién Estratégica” (Alfonso, 2007).

El autor considera que se utilizan diferentes modelos para el disefio de la planificacion estratégica en
las empresas cubanas; que si bien son formas estructuradas, su disefio exitoso depende de las
habilidades del consultor o grupo empresarial designado para su confeccion. Se observan empresas
cubanas con planeaciones estratégicas sin proyecciones de futuro, que son planeaciones operativas
aunque su definicién exprese lo contrario.

Las empresas cubanas tienen la necesidad de disefiar planeaciones bajo modelos de planeacién que
cumplan con los requisitos contemporaneos de la gestion e integren las diferentes normativas
estatales incorporando herramientas de comprension y medicion.

1.3.3. El Perfeccionamiento Empresarial. Otras normativas nacionales
La tendencia empresarial mas importante que ha impactado en las empresas cubanas en los ultimos

veinte afios es el Perfeccionamiento Empresarial que tuvo sus inicios en los grupos empresariales de
las Fuerzas Armadas Revolucionarias en los afios noventa.

De forma oficial el V Congreso del Partido Comunista de Cuba, celebrado en 1997, llamé al
perfeccionamiento de la gestion empresarial y al empleo de técnicas avanzadas de direccién, como
una via para situar a las empresas en condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de los
recursos. En 1998 se oficializa el Perfeccionamiento Empresarial mediante el Decreto Ley 187/ 1998
y nueve afios después se modifica convirtiéndose en el Decreto Ley 281/2007.

El Sistema de Direccién y Gestion Empresarial (Perfeccionamiento Empresarial) incluye diferentes
sistemas de gestién y orientaciones que cubren un espectro importante de los diferentes estratos
empresariales; pero no es un modelo sobre el cual se pueda disefiar una planeacion estratégica. Las
Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial son la guia para implementar un sistema de
gestion.

Las Bases del Perfeccionamiento Empresarial son el punto de partida o cimiento para comenzar la
mejora, estas plantean el “qué”, pero el “cédmo”, lo tiene que llevar a cabo cada empresa. Las
empresas no realizan de igual forma la busqueda de este “cdmo”; pero deben tener en cuenta los
principios generales del Perfeccionamiento Empresarial, uno de los cuales establece que “todas las
medidas organizacionales que se pueden adoptar, tienen que guardar la necesaria integralidad
porque la empresa es un sistema que debe actuar como un todo” (Alfonso, 2007). Reafirmando lo
anterior se ha planteado: “un problema muy general en los expedientes de perfeccionamiento es la
falta de integralidad” (Pérez, 2001).

El autor considera que el Perfeccionamiento Empresarial es el resultado de la influencia en el sector

empresarial cubano de diferentes sistemas de gestion internacionales que fue necesario adecuar a
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las condiciones del pais, que es un minimo para las empresas que quieran potenciar la eficiencia
empresarial, aunque el compendio de los sistemas que lo componen cumple con los principios de una
gestion sostenible.
Ley No. 75 De la Defensa Nacional
“La preparacion para la defensa es una cuestion fundamental para la Republica de Cuba, pues
prepararse para la defensa equivale a disuadir a los gobiernos norteamericanos de atacar al pais”.
Estas frases han sido muchas veces repetidas a lo largo de los 50 afios de la Revoluciéon y sus
resultados asi lo confirman.
La preparacion para la defensa estad amparada por la Ley 75 De la Defensa Nacional que orienta a
todos los organismos estatales los procedimientos a seguir para el cumplimiento de esta normativa.
Se establecen determinadas etapas a cumplimentar para declarar a los organismos del estado en que
medida cumplen con la ley de referencia. Hasta el momento existen tres tipos de créditos que son:

e Listo para la Defensa en la | Etapa

e Listo para la Defensa en la Il Etapa

e Listo para la Defensa en la lll Etapa
Para el cumplimiento de los créditos existen resoluciones que regulan y dan criterios de medicion
para evaluar el avance de las diferentes etapas en que pueda encontrarse la empresa. La Resoluciéon
No. 3 del 2004 reglamenta la medicién de los pasos a seguir para el cumplimiento de las diferentes
etapas.
El autor considera que la preparacion para la defensa es un deber social de todos los organismos del
pais, pues asi se contribuye a preservar la vida de los pobladores y la integridad del patrimonio
nacional.
Resolucion 297/ 03 para el Control Interno
En septiembre del 2003 el Ministerio de Finanzas y Precios emitid la Resolucion 297/03 para el
Control Interno de las empresas. Este Decreto Ley y sus acciones correspondientes impactaron en la
gestion empresarial de las empresas cubanas y se convirti6 en un tema de continuos controles y
edicion de guias metodoldgicas.
“La Resolucion 297/2003, define el Control Interno como el proceso integrado a las operaciones,
efectuado por la direccion y el resto del personal de una entidad, para proporcionar una seguridad
razonable al logro de los objetivos siguientes: confiabilidad de la informacion; eficiencia y eficacia de
las operaciones; cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas establecidas y control de los
recursos de todo tipo a disposicion de la entidad” (Carranza, 2006). Los componentes del control
interno son:

Ambiente de Control.
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Evaluacién de Riesgos.

Actividades de Control.

Informacién y Comunicacion.

Supervision o Monitoreo.

Para supervisar el cumplimiento de las actividades de control y monitoreo se establecieron guias de

control que son reflejadas en la Resolucion No. 26 en la seccion referida a las auditorias de control
interno.

Resolucién 26/ 06 (Guias Metodoldgicas de Auditoria)

La resolucion 26/ 06 es una metodologia para la realizacion de la auditorias de gestion, auditorias
para el control interno y auditoria financiera. Contiene aspectos relacionados con las tres tipos de
auditorias. Basado en esta resolucion, Consultores Asociados (empresa consultora), confecciond una
solucion informatica denominada Sistema de Auditores de CONAS (Vazquez, 2006), basada en las
guias de control de las auditorias financieras y de control interno, que permiten tener una evaluaciéon
general de estos aspectos.

Sistema de Gestidon Integrada de Capital Humano (NC 3000: 2007)

En el afo 2007 se emitieron las normas NC 3000:2007, basadas en el Modelo Cubano de Gestién
Integrada de los Recursos Humanos. El objetivo de NC 3000:2007 es declarado como: “La norma
cubana (NC 3000:2007) especifica los requisitos que tienen que cumplir las organizaciones para
certificar el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. La norma cubana Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano-Requisitos, toma como referencia el Modelo Cubano de Gestidn
Integrada de los Recursos Humanos, que sirve de guia o patrén de orientaciébn para que cada
organizacion disefie e implemente su propio Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano”.

‘La adopcion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano debera ser una decision
estratégica de la alta direccién de la organizacion; en su implementacion y aplicacién, que incluye la
busqueda de soluciones a los problemas y la toma de decisiones, tienen que participar activamente
los trabajadores y la organizacion sindical correspondiente” (NC 3000: 2007).

El autor considera que: El Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano (NC: 3000) propone,
segun un modelo, cémo agrupar diferentes actividades de los recursos humanos y relacionarlas con
la competencia de la organizacion. La creacion del sistema es loable para las empresas nacionales;
pero incluye una normativa mas que con el tiempo se esta convirtiendo en una accién obligatoria y
certificable.

1.3.4. La Sostenibilidad Empresarial
En dependencia del modelo de planeacién disefiado e implementado se puede garantizar una

sostenibilidad empresarial. El término sostenibilidad es comuinmente asociado a las corrientes
ambientalistas que tomaron auge en la ultima década del siglo XX; sin embargo el concepto es mas
integral y esté relacionado intrinsicamente al ciclo de vida de la empresa.
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Algunos autores contempordneos se refieren a la sostenibilidad desde diferentes angulos como:”la
Sostenibilidad Empresarial no debe ser vista solo desde una perspectiva medioambiental, sino
integral; es decir, como una responsabilidad social donde la empresa exista con vitalidad renovada
como contribuyente al bienestar econdmico-social. Se puede sefialar que la extension del ciclo de
vida de la empresa tiene un importante contenido econémico y social, quizas decisivo” (Cruz, 2009).
Otras definiciones respecto a la Sostenibilidad Empresarial expuestas son: “promover el bienestar y la
evolucion de las generaciones presentes y futuras en sus entornos operativos, en su contexto social
inmediato y en el planeta en general” (Infer, 2008); "las condiciones del mercado cada vez exigen
mayor responsabilidad social de parte de la empresa y ello implica que la misma sea socialmente

responsable, de lo contrario no sera sostenible en el tiempo" (Andénimo, 2009); “el futuro vy
competitividad de la empresa, depende completamente de su sostenibilidad; es decir, de la capacidad
gue tenga para mantenerse a través del tiempo, utilizando de forma responsable los recursos para su
actividad productiva” (Ibarra, 2009); “estableciendo metas econdmicas, sociales y medio ambientales
gue garanticen las necesidades del presente sin comprometer las necesidades de las futuras
generaciones” (Sexian, 2009); “con mejores procesos de recursos humanos, operativos, de clientes y
financieros ilustran de qué forma la eficaz gestion de las actividades reguladoras y comunitarias,
pueden impulsar la creacion duradera de valor para los accionistas” (Norton y Kaplan, 2004).

El autor considera que: “la sostenibilidad empresarial es la capacidad de aumentar el ciclo de vida de
la empresa cumpliendo con aspectos financieros, de clientes, operativos, innovadores, sociales y de
recursos humanos para beneficio de la comunidad”.

1.3.5. La Gestion Integrada Sostenible
Diferentes literaturas y autores se han referido en los Ultimos afios a la Gestién Integral Sostenible

basada en diferentes vocablos y expresiones.

Desarrollo Integral Sostenible: “enfoque de gestibn empresarial que busca desarrollar en las
organizaciones la capacidad de aumentar el valor econémico de sus actividades y definir estrategias
de innovacion que incorporen los requisitos ambientales y sociales. Esta orientado a la sostenibilidad
de la empresa, entendiéndose sostenibilidad como la permanencia y competitividad a lo largo del

tiempo” (www.disostenible.org, 2009).

“El Desarrollo Integrado Sostenible en las empresas va mas alla del cumplimiento de regulaciones
ambientales, la implementacion de conceptos de produccién mas limpia o politicas de recursos
humanos. El objetivo es lograr un equilibrio entre las dimensiones social, econémica y ambiental para

asegurar la continuidad de la empresa en el largo plazo” (www.disostenible.org, 2009).

El concepto Gestion Integral Sostenible esta basado en tres ejes principales:
e Dimensién Econémica.
e Dimension Ambiental
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e Dimension Social
En la dimensién econdmica el reto es lograr un equilibrio entre las relaciones econémicas con los

diferentes entes del entorno para aumentar la sostenibilidad de la empresa a través de la creacion de
valor y la generacion de desarrollo econémico.

La dimension ambiental procura minimizar el impacto negativo al medio ambiente a través de la
gestion ambiental, reduccién de desperdicios, eficiencia en el uso de materiales, manejo adecuado de
desechos y mejora en el disefio del producto para la disminucién de su impacto ambiental a lo largo

de todas las etapas de su ciclo de vida. (www.disostenible.org, 2009).

La dimensién social se refiere al impacto social de la organizacién tanto a nivel interno como a nivel
externo. Especificamente, esta dimension se enfoca en los temas de:

o Calidad de vida laboral y bienestar de los empleados.

e Contribucion al bienestar de la comunidad de la sociedad en general.

» Etica del empresarial, (www.disostenible.org, 2009).

El autor considera que una Gestion Integrada Sostenible responde a “un enfoque de gestion global de
diferentes sistemas que propician, al menos, el analisis de las dimensiones economicas, sociales y
medio ambientales con el fin de optimizar recursos y simplificar actividades”.

1.4. El Balanced Scorecard como modelo de Planificacion Estratégica
Diferentes autores han reflejado en sus trabajos investigativos al Balanced Scorecard como un

modelo de planeacién estratégica, Ronda (2006, p.209) declara:”de todos los modelos existentes el
mas difundido por todo el mundo es el Balanced Scorecard” (Ronda, 2006, p.209).
Los principios del Balanced Scorecard fueron expuestos por primera vez en 1992 en un articulo de la
Revista de Negocios de Harvard por los Doctores Robert Kaplan y David Norton después de finalizar
una investigacion que enrolé a diferentes empresas norteamericanas que buscaban nuevas
alternativas en la gestion empresarial. Una editora espafiola (Gestion 2000) lo denominé Cuadro de
Mando Integral (CMI) a partir de la traduccién del primer libro respecto al tema.
El Balanced Scorecard esclarece mediante mapas estratégicos el funcionamiento y entendimiento de
la gestibn empresarial. La segmentacion de objetivos e indicadores a partir de perspectivas
empresariales, permite segmentar la empresa en pos del esclarecimiento, la objetividad y el
pragmatismo empresarial. La practica empresarial cubana se incorpora a esta tendencia como lo
demuestran el nimero creciente que cada afio asumen este modelo. Empresas cubanas con
experiencia en estos avatares son: GET-Varadero, SEPSA-Cienfuegos (2004), IZAJE-Cienfuegos
(2006), EMPET (2007), DCH (2008), CONAS (2008), entre otras. Internacionalmente se reporta su
aplicacion y difusion a diferentes sectores y ramas de la economia, como son: Alcaldia de Catalufia
(2004); Telefénica (Fernandez, 2007); Harineras Villamayor (Vifiegla, 2006); en areas de la Logistica
(Martinez, 2001); Grupo Lubasa, (Soto, 2006), entre otras.
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El éxito del BSC es su forma esclarecedora de expresar su planteamiento empresarial, haciendo de la
estrategia un trabajo compartido por todos. Desde hace afios ha sido adoptado como modelo de
excelencia y es aceptado por muchas empresas que siguen el Modelo de Excelencia Europeo
(EFQM) o el Modelo de Excelencia Americano (Malcom Baldrige).

En Cuba la implementacién del BSC, poco a poco se esta ubicando en el contexto empresarial. Ya
son varias las implementaciones del BSC que existen en las empresas cubanas que son una muestra
de la aceptacion del modelo de referencia. Los tedricos cubanos han ido buscando los puntos de
contacto con las regulaciones estatales y son varios los articulos y trabajos respecto al tema. El BSC
a favor del andlisis integral, afiade nuevos indicadores que hacen el control mas engorroso. Al
respecto Nogueira (2002, p.24) declara: “La barrera imaginaria trazada entre el disefio del modelo y
su automatizacion para facilitar el control, es quizas uno de los aspectos a mitigar para alcanzar el
éxito en una implementacion”.

El BSC, enfatiza en las variables blandas dando alineacion, coherencia y légica de realizacion a los
objetivos estratégicos propuestos. La elaboracion del mapa estratégico es el aspecto aglutinador del
conjunto de objetivos, indicadores y estrategias permitiendo valorar el desarrollo de la gestion a partir
del cumplimiento de las metas correspondientes.

Las estadisticas muestran que el BSC es un modelo aplicado por un grupo aun pequefio de
empresas de cultura avanzada. Esta situacion se debe fundamentalmente a que su entendimiento
esté relacionado con el desarrollo organizacional y con las potencialidades del capital intelectual que
posea la empresa. El BSC conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes
perspectivas, a través de las cuales es posible observar la empresa en su conjunto. Estas

perspectivas son reflejadas en la figura No. 1.
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Figura No. 1: Las Perspectivas clasicas de Norton y Kaplan
Fuente: Norton y Kaplan, (1996)
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“La mayoria de los sistemas de medicidén actuales en las empresas se caracterizan por estar casi o
totalmente enfocados en los indicadores financieros. Cuando una empresa enfoca su gestion en
indicadores financieros, su desempefo corporativo es operativo y no estratégico” (Norton y Kaplan,
1996).

“‘El BSC es un modelo integrado porque utiliza las 4 perspectivas indispensables para analizar la
empresa desde diferentes perspectivas. Luego de investigaciones realizadas en Estados Unidos a
finales de los afios 80, se ha podido establecer que existen 4 perspectivas basicas con las cuales es
posible lograr cumplir la vision de una empresa y hacerlo exitosamente” (Norton y Kaplan, 1996).

“Es un modelo balanceado porque busca el balance entre indicadores financieros y no financieros,
el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de resultados y los de proceso y un balance entre el
entorno y el interior de la empresa; ese es el concepto clave y novedoso sobre el cual se basa el
nombre "Balanced Scorecard": sistema de indicadores balanceados. Lo importante aqui es que los
indicadores de gestién de una empresa estén balanceados; es decir, existan tanto indicadores
financieros como no financieros, de resultado como de proceso y asi sucesivamente” (Nogueira,
2002).

EL BSC es un modelo con indicadores relacionados que cuentan la estrategia de la empresa por
medio de un mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e indicadores impulsores). La
mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos independientemente por cada area de
la empresa, los cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada vez
mas las islas o compartimientos funcionales.

El autor considera que el modelo del BSC puede ser utilizado como un modelo de integracion
sostenible a partir de los diferentes temas estratégicos que lo caracterizan y la forma de andlisis que
propician los mapas estratégicos.

1.4.1. EL Mapa Estratégico: Aporte del Balanced Scorecard
El Mapa Estratégico es considerado unos de los aportes mas significativos del modelo del BSC y es

en sentido general una herramienta que ayuda a esclarecer y narrar la estrategia empresarial.
Algunos conceptos y definiciones se exponen a continuacion:

“‘Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visibn macro de la estrategia de una
organizacion y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para
evaluar sus resultados” (Norton y Kaplan, 2004).

“‘Un Mapa Estratégico es una representacion visual de la estrategia de la organizacion” (Sextina
Consulting Group, 2005).
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El autor considera que un mapa estratégico “es una representacién grafica de objetivos estratégicos
relacionados y debidamente estructurados a través de perspectivas determinadas que narran el
actuar estratégico de una organizacion”.

Para su confeccion son determinantes las definiciones de Vision y Estrategia General de la empresa,
pues son puntos de partida traducidos a relaciones causales de objetivos que representan la historia
estratégica de la gestion empresarial.

“La Vision, es el objetivo principal de la empresa, debe ser retadora y a su vez realista, resumiendo
en pocas palabras lo que quiere ser la empresa en un horizonte temporal de 3 a 5 afios” (Sengen,
1991). En la medida que la Visién describa el futuro deseado de forma clara, ser& mas compartida por
los empleados y existiran menos riesgos de que se convierta en una frase vacia. Debe definirse la
Estrategia General o Maestra de forma que cuando se comience a confeccionar el Mapa Estratégico
existan dos elementos que sirvan para guiar la determinacién de los objetivos estratégicos.

En sentido general, la realizacién de un diagndstico empresarial sera clave para la buena confeccion
del Mapa Estratégico. (Vifiegla, 2003). Para su confeccion se recomienda seguir los siguientes pasos:
* Determinar las Perspectivas Empresariales.

» Determinar los Temas Estratégicos por perspectivas.

» Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

Determinacion de las Perspectivas Empresariales
Las perspectivas son las dimensiones donde se desarrolla el negocio de la empresa y en los

momentos de su determinacidon es muy necesario conocer si la empresa es lucrativa o no. Esto es un
dato de suma importancia, pues determina cual va a ser la posicion de las perspectivas en el Mapa
Estratégico. Una empresa lucrativa vinculara todas las dimensiones de la organizacién a obtener
beneficios reflejados en la ganancia de dinero. Una empresa presupuestada vincula todas las
dimensiones de la organizacion a obtener beneficios reflejados a dar servicios intangibles que
favorezcan a la sociedad y que no estan directamente ligadas a las ganancias de dinero. La definicion
de las perspectivas y su relacion causal entre ellas, es una las principales fortalezas del BSC, su
ubicacibn muestra cémo se ve la empresa a partir de una légica causa, garantizando asi su
alineacién con los resultados y estrategias. Se han definido cuatro perspectivas fundamentales:

. FINANCIERA. . PROCESOS INTERNOS.

. CLIENTES. ° CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE.
Pueden existir variaciones respecto a las perspectivas siempre que su ordenamiento obedezca a una
relacion causal. Las perspectivas enuncian las proposiciones de valor que la empresa debe
satisfacer en su desempefio y las preguntas generales de las proposiciones de valor son:

o ¢, Qué espera el Estado de la empresa?,
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o ¢, Qué esperan los clientes de la empresa?,

o ¢En qué procesos hay que ser excelentes para satisfacer a los Clientes?

o ¢, Qué hay que aprender para ser excelentes? (Norton y Kaplan, 1996).
Estas son algunas de las preguntas mas comunes para confeccionar los planes y objetivos dando
valor a la gestion empresarial a través de las perspectivas.
Una vez determinadas las perspectivas se pasa a enunciar las estrategias genéricas por
perspectivas. Las estrategias trazan el camino a seguir en cada una de las perspectivas definiendo
cudles son las estrategias predominantes en estas dimensiones. Las estrategias genéricas tributaran
a la estrategia maestra comenzando un efecto de cascada que concluira en las estrategias

funcionales y en los planes de accion. Algunos enunciados de estrategias genéricas son:

o Estrategias de ¢ Estrategias de fidelizacion de clientes.
crecimiento.
o Estrategias de ¢ Estrategias de innovacion.

sostenimiento.

o Estrategias de ¢ Estrategias de calidad.
rendimiento.

o Estrategias de atencién ¢ Estrategias de los recursos humanos
al cliente.

Se han enunciado algunas estrategias genéricas y de hecho, existen mas. Sus enunciados no
aparecen en los mapas estratégicos, pero son de suma importancia para su confeccion, pues da el
camino a seguir para el cumplimiento de los objetivos estratégicos por perspectivas empresariales.
Los tipos de estrategias de crecimiento definen los vectores estratégicos que son acciones
estratégicas generales que traspasan al menos por tres perspectivas. Los vectores estratégicos mas
comunes, sefialados en diferentes mapas estratégicos, son los de crecimiento y optimizacion que
pueden aparecer juntos en algunas empresas con politicas de madurez y/o estabilidad como
consecuencia de la etapa del ciclo de vida en que se encuentra.

La determinacion de los objetivos estratégicos
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empresarial, para que se garantice la traduccidén que representa el mapa estratégico. Para enunciar
los objetivos se deben tener en cuenta las proposiciones de valor por perspectivas. Se hace
necesario un ejercicio de empatia para preguntar qué espera el estado y los clientes, para preparar
los procesos y la capacitacion con el fin de satisfacerlos.

Los objetivos estratégicos se unen de forma horizontal a través de las perspectivas y de forma vertical
mediante los vectores estratégicos, conformando en su conjunto el denominado mapa estratégico.
Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado. La figura No 2 muestra el
mapa estratégico que fue confeccionado por el centro de Formacion para el Seguro (CECOFI). Cada
indicador de resultado tiene un inductor de actuacion que tributa una iniciativa estratégica con su
respectivo plan de accion. Los indicadores de resultado responden a la pregunta ¢cémo se hizo?, los
inductores de actuacion responden a la pregunta ¢cémo lo estdn haciendo? Las relaciones entre
objetivos se determinan atendiendo a las relaciones causa efecto que narran la estrategia de la
organizacion.

Algunos de los objetivos estratégicos mas comunes se relacionan a continuacion:

Objetivos Perspectivas

e Crear valor para el accionista. Financiera
e Incrementar Ventas
e Aumentar Rendimientos

e Crear valor para el cliente Clientes
e Aumentar Satisfaccion

Crear I+D Procesos Internos
Mejorar calidad de los procesos

Operaciones.

Gestion de clientes

Responsabilidad social

Aumentar competencias Crecimiento y Aprendizaje
e Potenciar liderazgo.
e Aumentar eficacia d las Tl

El mapa estratégico se convierte en la piedra angular para la alineacion e integracién estratégica de
la organizacién. A partir de él se declaran los indicadores pertinentes, las iniciativas estratégicas, los
planes de accion, los recursos necesarios y los responsables. La comprension del mapa estratégico
es un elemento importante para los ejecutivos pues esclarece la estrategia organizacional de forma
esquematica y analitica, permitiendo conocer en detalles el por qué de la visibn empresarial.

Se plantea que el disefio de un mapa estratégico es el concurso de muchos esfuerzos de un grupo de
ejecutivos y especialistas que con sus conocimientos y experiencias conforman una amalgama de

objetivos, estrategias, indicadores y metas siendo necesario para el ejercicio de conformacién la
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utilizacion de técnicas de trabajo en grupo de forma que se optimicen los resultados, que siempre
deben ser presentados para su validacion o modificacién al consejo de direccidon de la organizacion.
La conformacién del mapa estratégico es un ejercicio que puede durar de uno a dos meses con una o
dos reuniones semanales. La duracion del ejercicio es debido al aprendizaje que se genera del
intercambio efectuado en las reuniones.

Aparte de todas las ventajas en la utilizacion del mapa estratégico, esta herramienta diferencia al
Balanced Scorecard de todos los modelos que lo antecedieron y se considera el aporte
fundamental de este modelo a la gestién empresarial (Vifiegla, 2002).

1.4.2. El Balanced Scorecard en Cuba
Los modelos empresariales aparecen en Cuba a finales de los afios ochenta y se incorporaron

definitivamente a la economia en los afios del periodo especial, cuando un grupo de empresas
consideradas “emergentes” tuvieron que sostenerse sin ayuda estatal. Toda esta situacién propicié
gue los ejecutivos comenzaran a implementar técnicas avanzadas de gestién en pos de la eficiencia
empresarial. En septiembre del 2002 se dio el primer seminario sobre el Balanced Scorecard en
Cienfuegos y un afio después se efectlo el primer encuentro en Cuba de profesionales dedicados a
desarrollar este modelo. En un articulo de aquella época se comentaba: “En Cuba estas herramientas
aun no estan muy difundidas, no obstante se conoce que a mediados del 2003 la empresa de
inspeccion Intermar-Cienfuegos poseia un CMI y que la consultoria RADO & Asociados tenia
desarrollado un cuadro de mando” (Soler, 2003), de igual forma a principios del afio 2004, GET-
Varadero anuncia el disefio e implementacion de un CMI asesorado por la Dra. Dianelys Nogueira.
“Se conoce que existe una importante linea de intencibn en Cuba Petréleos (CUPET) para la
implementacion de CMI en sus organizaciones” (Soler, 2003) y continuaba, “Bajo toda esta influencia,
la Gerencia SEPSA Cienfuegos, con condiciones para mejorar la gestibn empresarial, decide
implementar un CMI en el &mbito de toda la organizacion y establecer cuadros de mando (CM) como
sistema de comunicacion y control de las areas funcionales. A esta informacion se agrega que el
primer evento de las técnicas del Balanced Scorecard en Cuba se produjo en Cienfuegos en junio del
2003 auspiciado por la empresa CIGET y contd con la participacién de mas de sesenta personas, con
participacion de empresas de diferentes provincias y de una empresa Argentina” (Soler, 2003).

En los afios posteriores se producen nuevas aplicaciones y se incrementa el nimero de empresas
gue implementan el BSC como modelo de planeacion, aunque se confrontan dificultades respecto a
la integracion de nuevas normativas estatales de control y con la no existencia de software cubano
que facilite su implementacion.

Independientemente de estas dificultades, son muchas las acciones a favor del Balanced Scorecard
en los ultimos tiempos, reflejadas en seminarios, articulos y aplicaciones. Si bien las aplicaciones son

en un pequeiio sector de empresas de cultura avanzada, el tema ya no es desconocido.
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Son varios los profesionales cubanos que hoy escriben a favor del BSC teniendo como principales
autores a los Doctores Angel Luis Portuondo, Alberto Medina, Dianelys Nogueira, Laredo Gonzalez
Méndez, Fermin Rodriguez Gonzélez, Maritza Hernandez, Martha Ferrer y Vladimir Vega entre otros.
Las aplicaciones del BSC realizadas se acercan a las cincuenta (informaciones no oficiales) que
demuestra el desarrollo de este modelo en Cuba. Estas informaciones muestran como desde hace
afos los intelectuales cubanos vienen desarrollando las técnicas del Balanced Scorecard.

1.4.3. EI BSC VS. Perfeccionamiento Empresarial
El modelo clasico del BSC cubre un gran espectro de las bases del Perfeccionamiento Empresarial y

puede aumentar su impacto con determinadas adecuaciones. Una relacién entre el BSC vy los
canones de Perfeccionamiento Empresarial se muestra en una matriz de impactos en el anexo No 3.
De los dieciocho sistemas del Perfeccionamiento Empresarial, el BSC original impacta directamente
en diez de ellos. Los restantes se corresponden con actividades que las empresas cumplimentan con
acciones que generalmente estan fuera de los modelos de planeacion.

Esta situacion hace necesario que se realicen adecuaciones para hacer coincidir mas los temas
estratégicos que promulga el BSC con los del Perfeccionamiento Empresarial. En otros paises las
empresas han adoptado acciones similares para cumplir con los cadnones de los estdndares de
excelencia (EFQM y Malcom Baldrige).

1.5. EL Control de Gestién. Analisis y Definiciones
El control de gestion ha sido estudiado en Cuba por diferentes figuras del mundo académico.

Nogueira y Medina (2003, p.13) citan diferentes autores: “el control consiste en asegurarse que todo
lo que ocurre esta de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas” (Fayol, 1961) y
otros: (Alford,1972; Garcia, 1975; Vassal, 1978; Blanco lllescas, 1993; Diaz , 1987; Amat , 1989;
Bueno , 1989; Hicks, 1989; Goldratt, 1995; Stoner, 1995; Pérez, 1991; Freije, 1993; lllescas, 1993;
Lorino, 1993; Rey, 1995), lo enriquecieron con el cursar del tiempo, reconociendo la relacién que
existe entre el control y las actividades de formulacidn de objetivos, fijacion de estandares, programas
de accion, presupuestos, uso racional de recursos, medicion y verificacion de los resultados, analisis
de desviaciones y correccion del desempefio o mejora. Otros autores (Anthony, 1990; Simons, 1990 y
1994: Jordan, 1995:; Porter, 1991; Lorino, 1993; Paez, 1994; Abel, 1995;: Hernandez, 1997; Alvarez,
1993; Bueno, 1993) destacan la estrecha relacion entre el control de gestion y el desarrollo de las
estrategias, aspecto de vital importancia para el entorno donde se desenvuelven las empresas de
hoy; pues la gestion sélo conducira a resultados exitosos si previamente se ha marcado la meta y la
estrategia para alcanzarla”.

“El control ha evolucionado con el desarrollo empresarial y de la simple determinacion de
desviaciones de planes y su posterior toma de decisiones, ha pasado a un analisis de causas efecto

gue van a las soluciones mas integrales, que ven el resultado como una cadena de acontecimientos
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sistémicos. Del andlisis comparativo de variables se pasa al aseguramiento, luego a la gestion y hoy
establecen las gestiones por procesos como via de profundizar en las causas de los problemas™
(Nogueira, 2002).
El enfoque moderno reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas organizacionales,
‘el Control de Gestion (CG) es el proceso mediante el cual los directivos influyen sobre sus
subordinados para poner en practica las estrategias y objetivos de la misma” (Anthony, 1990).
Otro conceptos: “el CG debe disponer de sefales de alarma que anticipen las desviaciones como los
mecanismos de control de retroalimentacion, ya que el control a posteriori, basado en la contabilidad
tradicional y como fotografia de lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para solucionar los
problemas” (Hernandez, 1997).
El control de gestion ha evolucionando con el desarrollo de las escuelas empresariales. El enfoque
inicial ha estado centrado en el resultado econdmico financiero y el nuevo enfoque estd mas
relacionado a las variables intangibles, que esclarecen lo que pasa en el interior de las
organizaciones y empresas.
La Escuela Clasica, desarroll6 los primeros principios del control de gestién que estaban relacionados
a la estabilidad productiva, la informacién perfecta, la eficiencia productiva y la equivalencia del costo
global al costo de un factor de produccion dominante.
En sentido general el control de gestién se ha desarrollado en dos formas; estableciendo principios de
control esencialmente econdmicos financieros y el control ampliado a otras metas de indole no
financiero. Los modelos empresariales son indisolubles con el control de gestién y en la medida que
estos cambian varia el control. Como basamento tedrico de este analisis, el autor considera como
control de gestion: “Evaluacion integral de lo planificado mediante variables operacionales, de
mediano plazo y estratégicas, que son precedidas por las acciones correspondientes en espacio y
tiempo”.
1.5.1. Fundamentos del Control de Gestion
Algunos fundamentos del control de gestion son:

a) La direccion general como proceso integrado empresarial.

b) El control de las funciones gerenciales.

c) El sistema de control de gestién mediante planes y presupuestos.

d) Oftros instrumentos del control de gestion.

e) Relevancia del andlisis del entorno empresarial.
El control de gestion ha variado con el tiempo, algunas de comparaciones entre el control de gestion

tradicional y el actual se muestran en el anexo No 4.
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Los sistemas de control de gestién deben tributar al planteamiento estratégico de las organizaciones.
El sistema de control de gestién debera ser disefiado de acuerdo con las estrategias, objetivos,
indicadores, planes existentes, puestos de trabajo y las caracteristicas de la forma de direccién; de lo
contrario, no se obtendran los resultados esperados.

Con el Balanced Scorecard aparecen nuevos indicadores relacionados a los activos intangibles de la
organizacion. Esta situacion, independientemente de lo favorable del andlisis integral, trae como
desventaja la dificultad de evaluar 15 6 20 indicadores. Es en este momento que entra a jugar un
papel importante el cuadro de mando, como parte del paquete de programas de la inteligencia
empresarial. El Balanced Scorecard debe estar siempre acompafiado de un cuadro de mando para
gue pueda garantizar de forma efectiva y rapida el control de la organizacion.

El autor considera que el Balanced Scorecard es un modelo apropiado para controlar la gestion de la
empresa de forma estratégica; ya que garantiza a través de las perspectivas hacer un analisis integral
qgue incluye evaluacion de variables operacionales (resultados financieros), de mediano plazo (de
procesos) y estratégicas (capital humano, tecnolégico y variaciones de entorno).

El Control de Gestion en Cuba

El control en Cuba esta basado fundamentalmente en las variables econdmicas financieras, lo que
demuestra lo operativo del sistema de direccion de las empresas cubanas. Esta situacion hace que
la gestion estratégica esté minimizada con las consiguientes dificultades previsoras que debe poseer
un cuerpo de direccion.

El control se comienza a gestionar en la planeacion. Una planeacion estratégica debe garantizar que
se tengan en cuentas todas las fases del control (corto, mediano y largo plazo). En dependencia del
modelo de planeacién que se utilice se lograra una alineacién de los objetivos propuestos con la
vision de la organizacion. En Cuba es comun disefiar los objetivos a partir de areas de resultados
claves y los factores criticos de éxito (respondiendo a un modelo determinado); creando planes de
accion por areas funcionales, lo que puede provocar una desalineacion estratégica. Esta es una de
las razones que ha provocado la aceptacion del BSC como modelo de gestion estratégica y esta
siendo adoptado por muchas empresas.”

Definicion de Objetivos

No faltan definiciones genéricas de objetivos de una empresa. Mengunzzato (1991, p.342) cita a
Richards (1978) y define: “un objetivo puede ser entendido como la posicion preconcebida o
planificada que se desea alcanzar”. Otro concepto al respecto: “como medidas de eficiencia del
proceso de conversion de recursos” (Ansoff, 1976). El autor considera: “Los objetivos son los

paradigmas empresariales, es lo que se quiere lograr en un plazo de tiempo determinado”.
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Lo més importante de un objetivo es su concepcion y forma de medicion. Existen diferentes sesgos
empresariales en la definiciébn de objetivos que no contribuyen a dirigir correctamente una empresa.

El autor considera: “es comun la declaracién: no tener mas de cinco objetivos; sin embargo, en los
momentos de declararlos se convierten en abundante fraseologia apuntando a diferentes procesos y
donde su medicion se hace engorrosa o también es el caso de declaraciones de objetivos donde se
mezclan indicadores, metas Yy criterios de aceptaciéon”.

Bajo toda esta problematica los objetivos deben ser declarados teniendo en cuenta del tipo que son:
financieros, de clientes, de procesos, sociales y de recursos humanos, separadndolos por perspectivas
empresariales, para que puedan establecerse relaciones causales, tratando de disefiar los
indicadores con la menor intangibilidad posible, con criterios de aceptacion y con acciones
correspondientes.

En las empresas cubanas la declaracion de objetivos tiene los problemas que arriba se apuntan y
deben pasar a formas mas segmentadas, de manera que se pueda esclarecer su posicion en el
entorno empresarial para relacionarlo de forma légica mediante mapas estratégicos.

Definicion de indicadores

Como en muchos paises, las empresas lucrativas en Cuba dan la mayor importancia a los
indicadores econdmicos financieros, soslayando en gran medida otros tipos de indicadores
intangibles que reflejan lo que pasa en el trasfondo de las organizaciones. Muy pocas empresas
calculan las competencias de su personal. De igual forma, aunque la 1ISO 9000 es una tendencia
internacional, la proyeccion hacia el cliente es poco reflejada, como lo demuestran los bajos
porcentajes de indicadores relacionados al tema. La medicién de indicadores en ocasiones se hace
mediante variables linglisticas, aumentando la intangibilidad y las mediciones de eficacia muestran
resultados limitados.

Respecto a los indicadores econdmicos financieros, las empresas miden fundamentalmente los
ingresos, los gastos, las utilidades y las cuentas por cobrar, soslayando otros indicadores de
importancia. Los indicadores de rendimiento son poco considerados como es el caso del retorno de
inversion (ROI), lo que provoca que no se realice un analisis adecuado de la informacion que brinda.
El autor considera que: Los indicadores deben ser medidos por intangibles que sean, para que
después sirvan de base para la evaluacion de objetivos aislados o cadenas.

1.6. Automatizacion de datos. Herramientas Informéticas

“Con el desarrollo actual de los modelos empresariales y de su gestién, cada vez se acentiua mas la
necesidad de obtener una vision global de la misma por parte de los directivos y es recomendable
establecer informes organizados, normalizados y programados en torno al concepto del cuadro de
mando” (Vifiegla, 1999).
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“El modelo de Cuadro de Mando Integral da a la empresa una estructura que expresa su vision y
estrategia en términos concretos de objetivos e indicadores, pero la empresa sigue enfrentandose al
reto de crear un sistema que recoja la informacion revelante y que también la comunique a sus
empleados” (Nil-Goran, 2000).

El desarrollo de las tecnologias de la informacion en las Ultimas décadas ha propiciado que
herramientas de control que antes eran utilizadas en los grandes ingenios, estén hoy a disposicion de
las empresas. Esta situacion ha provocado un cambio brusco en la gestion de datos.

La utilizacion de diferentes tipos de programas especializados provocé el surgimiento de diferentes
soluciones informaticas. Son los casos de los ERP, (Enterprise Resource Planning o Planificacion de
Recursos Empresariales); los BPM (Business Process Management o Gestion de los Procesos de la
Empresa); CPM (Corporate Performance Management o Administracion de los Resultados de la
Empresa) y el CRM (Customer Relationship Management o Administracion de las Relaciones con los
Clientes). Existen diferentes plataformas informaticas que todas conducen a mejorar la toma de
decisiones. A tenor de estas herramientas se definen las denominadas BI (Business Intelligence), “la
Bl es un término usado para describir un conjunto de conceptos y metodologias disefiadas para
mejorar la toma de decisiones en el negocio, a través del uso de sistemas basados en hechos”
(Carramanzana, 2002).

“El concepto de Bl no apunta a una sola tecnologia o aplicacion, sino que se trata de un grupo de
productos que trabajan de manera conjunta para proveer datos, informaciones y reportes analiticos
que satisfagan las necesidades de una gran variedad de usuarios finales”, (Clemente, 2002).
Nil-Goran (2000, p.263) plantea: “hay tres categorias dentro de las Tecnologias de la Informacién (Tl)
cuyo uso puede considerarse junto con el cuadro de mando integral. Los cuadros de mando de
primera, segunda y tercera generacion".

La utilizacién de soluciones informaticas para la comprension de los mapas estratégicos y el uso de
cuadros de mando para la medicion y el control provocaron una avalancha de diferentes aplicaciones
especializadas. La seleccion adecuada de herramientas de medicion es una tarea compleja, pues
como suele suceder con cualquier producto, la informacién de los suministradores abunda en detalles
sobre las bondades genéricas del mismo; pero nada dicen de las limitaciones especificas de la
herramienta, tampoco presentan informacién de costos de manera facilmente accesible para ir
descartando alternativas por la via de los andlisis preliminares de costo y presupuesto disponible. Las
soluciones informaticas para los cuadros de mando deben cumplir especificaciones para que se
conviertan en herramientas efectivas del control. Algunas caracteristicas se relacionan a
continuacion:

* Orientacion estratégica: Mision, Vision. * Perspectivas.
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* Modelo y relaciones causa efecto * Vectores estratégicos.

* Objetivos estratégicos. * Indicadores estratégicos.

* Metas, iniciativas. » Analisis de sensibilidad.

* Graficos de tendencias. * Enlace a bases de datos.

» Generacion de reportes. * Actualizacion de datos y flexibilidad.
* Retroalimentacion entre areas. * Visor desde la intranet corporativa.

Respecto a la seleccion de la solucion informética Nil-Goran (2000, p.265), plantea: “son varias las

empresas que después de analizar las ofertas del mercado, toman soluciones menos sofisticadas

ahorrando dinero y sacrificando informacion y aprendizaje”.

Los cuadros de mando forman parte de las herramientas de inteligencia asociadas a la medicion del

rendimiento del negocio y son conocidos por diferentes nombres “Business Performance

Management” (BPM) o “Corporate Performance Management” (CPM). Los cuadros de mando juegan

un reconocido papel en este campo de la gestibn empresarial, pues proveen al usuario final de una

solucion mas completa para la toma de decisiones y ofrecen potencialidades altamente efectivas para

su visualizacién y consulta.

El autor considera que poseer una herramienta que automatice la planeaciéon estratégica, influya en

su implementacién y sea una herramienta de control es una ventaja para las organizaciones. De igual

forma, los cuadros de mando son herramientas que integran los diferentes sistemas de gestion

procurando andlisis y acciones que logren la sostenibilidad empresarial.

1.7. Conclusiones del Capitulo No. 1

1. El acontecer econémico de los ultimos doscientos afios ha influido en el andamiaje de diferentes
teorias, escuelas y modelos que estan insertados en la actualidad. Una relacién causal vincula los
acontecimientos mas importantes ocurridos en el escenario internacional desde finales del siglo
XVIII hasta la actualidad. Cuba, como parte de la sociedad internacional, ha sido influida por los
movimientos econémicos y por el desarrollo de diferentes sistemas, modelos y herramientas que
fluyen hacia las empresas y que paulatinamente son incorporados a la gestion empresarial.

Los sistemas que declara el Perfeccionamiento Empresarial son conformes con los principios de

sostenibilidad (econémicos, sociales y ambientales) que promulgan las Naciones Unidas. De igual

forma, las Bases del Perfeccionamiento Empresarial se han ido modificando con el fin de adicionar

sistemas internacionales y las regulaciones estatales a la gestién; pero por si solas no garantizan una

integracion de los diferentes sistemas empresariales.

2. La Gestion Integrada Sostenible es un enfoque global de diferentes sistemas que propician el
andlisis de las dimensiones econdmicas, sociales y medio ambientales con el fin de optimizar

recursos y simplificar actividades.
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3. EIBSC como modelo de planeacién estratégica cubre un espectro importante de los canones del
Perfeccionamiento Empresarial y las brechas existentes pueden mitigarse adecuando el modelo al
entorno cubano y relacionandolo a las tecnologias de la informacion.

4. Los cuadros de mando son herramientas que favorecen la integracion de los diferentes sistemas
de gestion, permitiendo el control de gestion y favoreciendo el aprendizaje empresarial. La
empresa cubana necesita de cuadros de mando normalizados que permitan la integracion de los
sistemas y garanticen el control de gestion, para dar cumplimiento al sistema informativo que
declara el Perfeccionamiento Empresarial.

5. La gestion empresarial cubana estd influenciada por diferentes tendencias nacionales e
internacionales que deben ser integradas para la optimizacion de recursos y actividades. Los
modelos de Direcciones Estratégicas que se utilicen en las empresas cubanas deben tomar como
bases conceptuales los principios del Perfeccionamiento Empresarial y deben utilizar

herramientas para la integracion de los diferentes sistemas.
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2.1. Procedimiento para la Implementacion del Balanced Scorecard
contextualizado. Descripcion
El objetivo del procedimiento es establecer los pasos necesarios para implementar el BSC

contextualizado en las empresas cubanas. Este procedimiento tiene un alcance general, pues permite
ser una guia para las empresas lucrativas y presupuestadas.

EL procedimiento es flexible de acuerdo con las caracteristicas de la empresa cubana y tiene la
particularidad de estar vinculado a las actividades de comunicacion y control mediante las
herramientas informaticas normalizadas que se adaptan a las particularidades empresariales.

2.1.1. Paso No. 1. Introduccion al Balanced Scorecard

Consiste en capacitar a los miembros del Consejo de Direccién mediante una exposicion de las
técnicas del Balanced Scorecard como modelo de planificacion estratégica. Para ello se cuenta con
presentaciones especificas para la introduccion del Balanced Scorecard. Para esta actividad se
entregan documentos de diferentes autores que permiten profundizar en este modelo de gestién
estratégica. En esta misma actividad se muestra el cronograma de ejecucion (anexo No. 5) y se
entrega un plan de actividades detalladas de todo el programa de implementacion.

2.1.2. Paso No. 2. Estudio de la Organizaciéon
El analisis de la organizacién se realiza con el objetivo de conocer el Sistema de Gestion Empresarial

gue se aplica en la empresa para posibilitar la adaptacion del modelo de planeacion a los principios
del Balanced Scorecard. No es comin encontrarse con empresas gue no posean una planeacion
estratégica; de ocurrir esta situacién, seria necesario comenzar desde el diagnéstico empresarial que
es analogo para el modelo del Balanced Scorecard.
Se deben analizar los siguientes aspectos:

¢ Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacion Estratégica)

e Sistema de Gestion de la Calidad.

o Competencia ejecutiva

e Sistema de control desarrollado
El estudio de los aspectos anteriores permite determinar la tecnologia a utilizar para la confeccion de
la planeacion, el grado de implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad, el nivel de
profesionalidad de los ejecutivos y como ejecutan el control. Este andlisis preliminar permite conocer
en alguna medida la cultura organizacional de la empresa que se esta evaluando. Se recomienda
puntualizar en:

e La declaracion de Mision/Vision de la organizacion.

e Si los objetivos declarados cubren las propuestas de valor del modelo del BSC vy si

existe alineacion estratégica.
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e Si existen estrategias definidas (estrategia general, genéricas y funcionales)

e Cudles son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion.

e Ejecucion del sistema de control.

e Conocer mediante entrevistas los criterios de los principales ejecutivos.
Entrevistas a cada uno de los ejecutivos principales de la organizacion
Las entrevistas tienen como fin conocer la disposicién de disefiar un proceso de implementacién del
Balanced Scorecard, qué se estima de el, si la vision empresarial es compartida, pretensiones futuras
en la empresa, estilo de trabajo; asi como el nivel de profesionalidad de los ejecutivos de la
organizacion y sus habilidades. Después de este analisis se conocera cual sera la estrategia de
implementacion.

2.1.3. Paso No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacién
Dentro de la implementacion del Balanced Scorecard se considera como un paso importante la

instalacion de la herramienta de control (cuadro de mando) mediante el software ODUN (anexo No 6).
Esta situaciobn hace necesario evaluar las condiciones materiales de las Tecnologias de la
Informacion (TI) en las organizaciones. La solucion informética ODUN requiere de una intranet
corporativa de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 2,4 GHz y una memoria RAM de 500. Otros
datos a investigar son:

o Cantidad de medios de cémputo. o Sistema Operativo utilizado.

° Cantidad vy tipos de servidores. o Sistema de trabajo a partir de las Tl
A partir de los datos obtenidos se traza la estrategia para la implementacion de la solucion informatica

ODUN que posee un manual del usuario (anexo No0.6) necesario para conocer su correcta
explotacién y adecuacion a la empresa.

La utilizacion de ODUN colabora con la implementacién del Balanced Scorecard pues lleva el plan
estratégico a todas las estaciones de trabajo de la empresa mediante la red corporativa potenciando
la accién del control y favoreciendo la implementacion de lo planificado. En la introduccion del manual
del usuario de la herramienta ODUN se declara: ODUN es un Cuadro de Mando que permite dentro
del entorno empresarial visualizar todas las areas funcionales de trabajo y evaluar integralmente la
organizacion. Esta disefiado para funcionar en servidores Web de Microsoft con base datos en MS
ACCESS, permitiendo disponibilidad a todas las estaciones de trabajo de la intranet de la empresa en
cuestion. ODUN esta formado por tres partes fundamentales que son las areas de gestion operativa
(cuadros de mando funcionales por areas especificas), una seccion para el analisis integral y de
procesos en la organizacion y otra seccion dedicada a la administracion de la herramienta.

2.1.4. Paso No. 4 Confeccién del Equipo Guia
En el disefio del Balanced Scorecard se utilizan técnicas cualitativas basadas fundamentalmente en

el conocimiento humano y se efectian estimaciones futuras a partir de opiniones, analogias y
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comparaciones. El Equipo Guia junto al arquitecto/consultor del BSC deben disefiar y adecuar el
modelo de planeacién estratégica de acuerdo a las condiciones de la organizacién y utilizar como
validador al Consejo de Direccion del centro.

El equipo de trabajo, junto al arquitecto/consultor disefiard los principios estratégicos de la
organizacion. La seleccion de los miembros del equipo guia se realizara a partir de los perfiles de
competencia de las personas. Para tal empefio se pueden utilizar diferentes métodos para el trabajo
en grupo. En el procedimiento se recomienda la aplicacion de la Distancia Relativa de Hamming
como herramienta para la seleccion del equipo guia. La utilizaciéon de esta formulacion es para la
determinacion de personas con caracteristicas Optimas para desarrollar el trabajo que se requiere del
equipo guia.

Los denominados expertos deben poseer las siguientes caracteristicas: profesion, afios de trabajo en
la entidad y ocupar un puesto de jefe intermedio. Estos criterios no son fijos y pueden variar de
acuerdo a la situacion de cada organizacioén. Los criterios de evaluacién se valoran en el intervalo

[ 0, 1 ]Jep. La tabla No.1 muestra las valoraciones cualitativas dadas en el intervalo.

Tabla No. 1 Tabla de valoracion del intervalo

Valor Calificacion Valor Calificacion
1,00 Perfecto 0,50 Regular
0,90 Muy Bueno 0,40 Més bien malo
0,80 Bueno 0,30 Bastante malo
0,70 Bastante Bueno 0,20 Malo
0,60 Mas bien bueno 0,10 Muy Malo

Fuente: G Alujay Kaufman (1999)

El perfil de caracteristicas Optimas se determina por un grupo de expertos y los criterios pudieran ser
los mostrados en la tabla No.2. Esta valoracién puede variarse de acuerdo a los intereses y
caracteristicas de la empresa.

Tabla No.2 Perfiles de caracteristicas y 6ptima valoracion.
Fuente: Elaboracion propia

Iltem | Perfil de caracteristicas Criterio 6ptimo
1 | Profesional 0,80
2 | Jefe intermedio 0,70
3 | Cinco afios de trabajo 0,50

39



4 | Participativo 0,90

5 |Edad 0,70

Aplicando los criterios de la Distancia Relativa de Hamming (Corzo, 2001):

6 (Di ,Pj):llnz |ui- u,-| =1/n Z |ui1- ]J-jll +|uiz- ]J-j2| +|um- Hin | (1) (Para el perfil 6ptimo)

i=1 i=1

n
M (Di, Pj)= 1/n Zl—lui‘ (2) (Para el perfil ideal)
i=1

Donde:
Di= Subconjunto borroso de caracteristicas 6ptima o ideales.
P;= Subconjunto borroso de caracteristicas reales.

N = Numero de caracteristicas selecionadas.
w= Valoracion de caracteristicas optima.
p;= Valoracion de caracteristicas reales.
A partir de esta formula se evallan los candidatos del equipo guia y se calculan sus distancias

relativas respecto al 6ptimo requerido. El equipo guia se conforma con aquellas personas que tengan
las menores distancias relativas.

e La cantidad de miembros del equipo guia debe estar entre 6 y 10 personas. La
cantidad de personas esta limitada debido al método de trabajo en grupo que se
realiza. Mas de diez personas harian muy engorrosa la toma de decisiones. Las
técnicas de trabajo en grupo utilizadas pueden ser la Tormenta de ideas, Metaplan o el
Método seis, tres, cinco.

2.1.5. Paso No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia
El equipo guia necesita ser capacitado en la teorias del Balanced Scorecard mediante un seminario

taller especializado de 8 a 12 horas con el fin de adaptarse al tema en cuestion. Este seminario
constard con teorias y ejercitaciones auxilidndonos de la literatura especializada del Balanced
Scorecard de forma digital o escrita.

Estos seminarios deben contar con los medios audiovisuales correspondientes para la utilizacién de
presentaciones y ejercicios dinAmicos que promuevan la motivacion por el tema. El seminario de
adiestramiento también posee intervenciones de diferentes teéricos que ayudan a comprender este
procedimiento de ejecucion estratégica.

2.1.6. Paso No. 6 Estudio de la Misidn/ Vision/ Estrategia
Las empresas que deciden disefiar el Balanced Scorecard para mejorar su modelo de mando,

generalmente poseen esquemas estratégicos en su gestion empresarial. Se deben tener definidos los

conceptos de Misién y Vision de la organizacion.
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Es necesario esclarecer los conceptos de Mision y Vision, cuidando no mezclarlos. Se define como
mision: “el proposito de la organizacién, que representa la razéon de ser de su creacion” (Sengen,
1991) y responde a la pregunta: ¢Con qué intencién se fundd esta empresa? (Sengen, 1991). El
autor considera que la Mision es: “la declaracion de los trabajos, servicios y productos que estan
autorizados a brindar las empresas en concordancia con su objeto social aprobado legalmente”.

De igual forma la vision empresarial es “la imagen del futuro que deseamos crear, descrita en tiempo
presente, como si sucediera ahora. “Una proclama de vision muestra a donde queremos ir y cémo
seremos cuando lleguemos alli” (Sengen, 1991). En sentido general el autor define como Vision: “los
paradigmas que se quieren lograr en un periodo determinado”.

La Visién empresarial junto a la estrategia general, son los puntos de inicio en el disefio del mapa
estratégico que es la piedra angular del Balanced Scorecard, por tal razén la vision debe ser explicita,
para que sea compartida por los miembros de la organizacion.

La confeccion del mapa estratégico es la traduccion de la Visibn y la Estrategia Maestra
recomendandose que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere lograr en las areas
econdémicas, en las de clientes, en las de procesos internos y cudl sera la postura empresarial
respecto a su personal. De esta forma serd mas facil ubicarse en lo que se desea lograr y declarar.

El planteamiento estratégico general debe tributar a la visibn empresarial. Este planteamiento general
0 maestro debe reflejar los tipos de crecimiento que debera tener la empresa, y como se van a
proyectar en el mercado para alcanzar la vision. Que se tenga una Visién y una Estrategia General
alcanzable es el elemento fundamental para la alineacién y construccion del mapa estratégico. El
esclarecimiento de estos términos son medulares para cualquier empresa y para ello es preciso tener
en cuenta que de forma genérica existen dos tipos de empresa: las lucrativas y las presupuestadas.

2.1.7. Paso No. 7. Confeccién del Mapa Estratégico
Un mapa estratégico es una representacion gréafica de objetivos relacionados y estructurados a través

de perspectivas empresariales que narran el actuar estratégico de una organizacion.
Para la confeccion del mapa estratégico se recomienda utilizar el software dindmico DC Map.xls de la

empresa APESOFT que se encuentra a libre disposicion en el sitio http://www.apesoft.com. Su

confeccidon se efectlla en los momentos en que se estan disefiando los objetivos e indicadores del
plan estratégico.

Guia para la confeccién del Mapa Estratégico
e Determinar las Perspectivas Empresariales
En dependencia del tipo de empresa se seleccionaran las perspectivas para la confeccion del

mapa estratégico. Las empresas lucrativas pueden tener cuatro perspectivas en el siguiente
orden: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Crecimiento-Aprendizaje. Si la empresa no es

lucrativa el orden y las perspectivas serian: Partes Interesadas, Clientes, Procesos Internos,
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Crecimiento-Aprendizaje y Financiera. Los nombres de las perspectivas pueden ser cambiados,
pero la ubicacién dentro del mapa estratégico debe responder a una légica causal.

e Determinar las Estrategias Genéricas por Perspectivas

Generalmente las estrategias genéricas para las empresas lucrativas estan ligadas a las
perspectivas de procesos internos y de crecimiento y aprendizaje, relacionandose con los
procesos de Operacion, de Gestion de Clientes, de Innovacion, de Proyeccién Social, de
Competencia, de las Tecnologias de la Informacién y el Clima Laboral. En el caso de las
empresas presupuestadas se tendrdn en cuenta ademdas las estrategias relacionadas al
cumpliendo del presupuesto.

o Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales

La determinacién de los objetivos e indicadores estaran relacionados con el tipo de perspectiva y
su ubicacién estara en funcién de su causalidad. En los mapas estratégicos los objetivos
relacionados a la perspectiva financiera y de clientes (para las empresas lucrativas) son
considerados como de resultados y sus indicadores son también denominados KPI (Key
Performance Indicator o Indicador de Resultado). Los objetivos relacionados con las perspectivas

de procesos internos y crecimiento y aprendizaje son considerados palancas y sus indicadores

también se denominan KPD (Key Performance Driver o Indicadores Guias)

e Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

El Balanced Scorecard es un modelo de gestibn empresarial que aporta valor a la empresa y para ello

se basa en propuestas de valor de cada perspectiva. En el disefio del mapa estratégico y para la

determinacion de los objetivos estratégicos, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor

recomendadas por cada perspectiva.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera cubre las medidas econdémico-
financieras tradicionales tales como crecimiento de ventas,
rentabilidad y utilidad. En la perspectiva financiera se reflejan los
resultados obtenidos en las otras perspectivas. Norton y Kaplan
(2004, p.67) plantean: “Las empresas pueden ganar mas dinero,
vendiendo mas y gastando menos. Cualquier programa de
intimidad con el cliente, Seis Sigma, 1SO 9000 y Gestion de
Conocimiento, crea mas valor para la empresa sélo si se
consigue vender mas o gastar menos”.

El primer paso para determinar los objetivos e indicadores de la

Tiampo

Figura No. 3 Ciclo de vida
Fuente: Martinez Ricardo, 1999
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perspectiva financieras es responder a la pregunta: ¢ Qué espera de la empresa el estado?
La figura No. 3 muestra las fases principales del ciclo de vida de una empresa. Las fases en que
pueden encontrarse las empresas atendiendo al ciclo de vida son:

e Crecimiento (Crecimiento acelerado)

e Sostenimiento (Crecimiento sostenible)

e Recoleccion (Obtencién de efectivo sin inversiones)
Las empresas de reciente creacidén o reconversion se encuentran en la fase de crecimiento inicial de
su ciclo de vida y tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. En los
primeros momentos del ciclo de vida las empresas deberan dedicar recursos al desarrollo e
intensificacién de estos productos y servicios; invertir en sistemas, infraestructura, nutrir las relaciones
con los clientes, por lo cudl es probable que operen con flujos de caja negativos y bajos rendimientos
sobre el capital.
Las empresas que se encuentren en la fase de sostenimiento siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se les exige que obtengan buenos rendimientos sobre el capital. Una cantidad
importante de empresas cubanas se encuentran en esta fase, ya que el movimiento inversionista en
los dltimos veinte afos ha sido importante, esperandose que en la actualidad rindan lo proyectado.
La empresa en la fase de madurez quiere recolectar las inversiones realizadas en las dos fases
anteriores; ya no requieren inversiones importantes, sélo mantenimiento; el objetivo es aumentar al
maximo las ventas para obtener un flujo de caja favorable.
Objetivos e indicadores de la Perspectiva Financiera en el entorno cubano
En la perspectiva financiera se aporta valor cuando los indicadores de rendimiento al menos se
corresponden con las tasas tradicionales del segmento de la industria evaluada. La figura No.4

representa los indicadores que aportan valor a la perspectiva financiera.

| INGRESOS | ' | J——

| GASTOS |

VALOR

Figura No.4 Propuesta de valor de la Perspectiva Financiera
Fuente: Elaboracidon propia

La propuesta de valor de esta perspectiva esta relacionada al crecimiento mediante los ingresos, a la
optimizacion de los gastos y a la utilizacion optima de activos. Todos estos indicadores se reflejan en
la razén de rendimiento sobre la inversion (ROI), donde se relaciona lo que se gana (utilidad) con lo

gue se tiene (valor de activos totales).
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Las empresas cubanas incluyen dentro de los indicadores financieros el Valor creado y la relacion
Salario Total entre Valor Creado, estos dos indicadores son considerados como formadores y son
determinantes para la medicion del cumplimiento del plan y la determinacion de la estimulacién de los
trabajadores. Las definiciones se relacionan a continuacion:

Valor Creado= Ingresos totales — gastos de operacion (Sin incluir salario)

Relacién = Salario devengado/ Valor creado

Los objetivos e indicadores caracteristicos de la Perspectiva Financiera en las empresas cubanas

son:
Objetivos

e Mejorar rentabilidad e Fortaleza financiera

¢ Aumentar beneficios e Optimizar Gastos

e  Cumplir con el plan
economico financiero

Indicadores:
e ROI e Coeficiente salario valor
e Ganancias e Gastos
e Valor creado e Eficiencia

e Cuentas por cobrar e Ciclo de cobro

En el caso de las empresas lucrativas, la perspectiva financiera es la primera que debe analizarse
para garantizar una alineacion hacia los reclamos de los duefios, que en el caso cubano es el Estado.
En las empresas presupuestadas la perspectiva financiera actlla como soporte de las operaciones,
porque en todos los casos cualquier organizacion tiene erogaciones de dinero. Para estas empresas
la perspectiva financiera sera la quinta y Ultima ademas de ser el soporte de la entidad.

En el caso de las empresas presupuestadas la perspectiva financiera esta ligada a objetivos e
indicadores de gastos. Se debe disefiar asi, pues estas empresas son financiadas a partir del
presupuesto del estado y sus gastos deben ser estrictamente controlados porque los resultados que
se obtienen son intangibles y no producen beneficios monetarios directos.

La literatura internacional referida al BSC promulga los indicadores de superganancia como es el
caso de EVA (valor econémico agregado) que es incompatible con el modelo econémico cubano y no

debe utilizarse.
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Perspectiva de Clientes

Esta perspectiva tiene en cuenta lo relacionado con los atributos del servicio, la imagen y las
relaciones con los clientes y responde a la pregunta ¢qué esperan de la empresa los clientes? La

figura No.5 expone esta propuesta.

Valor = Atributos del servicio + Imagen + Relaciones
Calidad, Precio, Tiempo Certificacién Innovacion
L Intimidad
g Excelencia
Imagen po
Corporativa Operativa

Figura No. 5 Propuesta de valor en la Perspectiva de Clientes

Fuente: Norton y Kaplan (1996)
El resultado de los atributos del servicio, su imagen y las relaciones son aspectos que percibe el
cliente y lo resume en su satisfacciébn o no. Las estrategias que se desarrollan como parte de los
procesos internos de la empresa se veran reflejadas en esta perspectiva.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Clientes
Los objetivos e indicadores en esta perspectiva, estan ligados a los resultados que reciben los
clientes (asi generalmente son llamados en las empresas lucrativas) y sociedad (como generalmente
son llamados en las empresas presupuestadas). En la mayoria de las empresas los objetivos estan
relacionados con la satisfaccion de los clientes o la sociedad, donde se reflejan mediciones sobre la
satisfaccion de los productos (servicios) y el aumento de clientes por nuevas oportunidades de
mercado. El entorno cubano no precisa de las estrategias de competencia entre empresas, pues la
realidad que siempre se ha querido (y en gran medida logrado) es que la planificacién estratégica se
gestione ante todo para favorecer a la sociedad.
Objetivos de la perspectiva de clientes

e Aumento de cuotas de mercado e Crear valor para el cliente

¢ Rentabilidad del cliente e Adquisicién de nuevos clientes
Los datos de diferentes aplicaciones hacen una especial referencia al indicador de satisfaccion del
cliente como muestra del resultado de la obtencién de un producto o servicio. Si bien esto es una
muestra fehaciente de la aceptacién del trabajo, no garantiza que el futuro sea también satisfactorio.
Por esta razon sera aconsejable que en el marco de las investigaciones de mercado se evallen las
expectativas del cliente que van a tributar directamente a la innovacion que sera la fuente del éxito
futuro. Algunos indicadores clasicos en las empresas en que se implementa el Balanced Scorecard

se muestran a continuacion.
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Indicadores de la perspectiva del cliente
e Satisfaccion Refleja el grado de aceptacion que siente el cliente por la prestacion de
del cliente: los servicios o productos.

e Retencion del  Grado en que una empresa mantiene o esta relacionada con sus
cliente: clientes.

o Expectativas Necesidades del cliente de otros servicios o productos que pudieran
del cliente: satisfacerlo.

e Cuota de

i Porcentaje de cuota de mercado.
mercado:

Perspectiva de los Procesos Internos

La organizacién debe identificar mediante investigaciones y trabajos grupales en qué procesos
internos se debe ser excelente para satisfacer los requerimientos expresados en la perspectiva de los
clientes (propuesta de valor). La perspectiva interna deberia reflejar el nacleo central de las
habilidades y las tecnologias criticas de la organizacion involucradas en adicionar valor al cliente.
Todas las metas de la organizacién tienen que desplegarse a la unidad, departamento o grupo, que

estan influenciadas por las acciones de los empleados.

Para este empefio la empresa debe utilizar como guia los enunciados de la cadena del valor de
Michael Porter (1980), que permitird identificar las brechas entre lo que debe hacerse y lo que se
hace. La Cadena del Valor Genérica (anexo No. 7) representa las actividades primarias de la
empresa que parten de la identificacion de las expectativas del cliente, los procesos de innovacion,
los procesos operatorios, los procesos de post venta y la consiguiente satisfaccion del cliente .El

anexo No. 7 muestra una exposicion de las actividades primarias de la cadena del valor.

El BSC abarca un mayor espectro cuando hacen énfasis en los procesos operatorios, los de gestion
comercial, los de innovacioén y los de gestion social. En los ultimos afios se ha incluido a esta cadena
los aspectos de la responsabilidad social que son considerados a partir del impacto que tienen las
empresas con la sociedad donde desarrollan sus actividades. Este Ultimo proceso es muy
conveniente para las empresas cubanas pues existen nuevas regulaciones dificiles de ubicar en el
contexto empresarial que pueden quedar aisladas y no cumplir el cometido para el que fueron
disefiadas. Para la determinacion de los objetivos e indicadores de la perspectiva de procesos
internos se deben tener en cuenta las acciones o temas estratégicos relacionados a la Gestion
Operativa, a la Gestion de Clientes, a la Gestion de la Innovacion y la Responsabilidad Social

Corporativa. Algunas generalidades se muestran a continuacion.

Gestion Operativa
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Las actividades operativas son aquellas acciones basicas mediante los cuales las empresas
producen dia a dia sus productos y servicios y los entregan a los clientes. Acciones relacionadas a
las operaciones de produccion, logistica, calidad y eficiencia son las bases para la determinacion de
los objetivos e indicadores de la gestion operativa. Algunos objetivos e indicadores de la gestién
operativa se muestran a continuacion:

Objetivos de la gestion operativa

Mejorar eficiencias en las operaciones  Mejorar la calidad

Mejorar logistica Efectividad en las operaciones de
equipos
Cumplimentar indices de consumo Aumentar productividad

Indicadores de la gestién operativa

e Costos de calidad ¢ Productividad ¢ Tiempos de entrega

e Costos de no calidad e Coeficiente de utilizacion e Tiempos de entrega

¢ Cantidad productos ¢ Rotacién de productos e Tiempos
improductivos

Gestion de Clientes
Las actividades de Gestion de Clientes amplian y profundizan las relaciones con los clientes que son
sus objetivos fundamentales. Se identifican cuatro grupos de acciones fundamentales de la gestién
de clientes que son:
e Seleccion de clientes e Retencion de clientes
e Adquisicion de clientes ¢ Aumento de clientes
Todas estas actividades estan relacionadas a la propuesta de valor que es necesario cumplimentar y
se expresan en la figura No.5. Algunos obijetivos e indicadores se muestran a continuacion:
Objetivos de la gestion de Clientes
e Aumentar Gestion Comercial e Aumentar cuotas de mercado
e Obtencion de Mercados Metas e Clientes protegidos

Indicadores de la gestion de Clientes

o Contratos firmados ¢ Clientes perdidos e Cantidad de clientes
o Cantidad de quejas e Horas clientes e Tiempo de respuesta
a clientes
o Volumen de e Inversidnenla
gestion

exportaciones
Los objetivos e indicadores relacionados con el tema de clientes deben estar ligados a la
investigacion de expectativas, a las quejas de los clientes, a las reclamaciones y al posicionamiento

de la organizacion en el mercado.
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Gestién de la Innovacion

La innovacion es el futuro de la organizacidon e incluye actividades que se logran después de
formalizar las operaciones y gestion de clientes. Se incluyen en esta dimension actividades de
desarrollo de expectativas generales y los proyectos de investigacion y desarrollo (1+D). Algunos

objetivos e indicadores de la gestion de la innovacion se muestran a continuacion:

Objetivos
o Desarrollo de nuevos servicios o Desarrollar plan de generalizacion
. Desarrollar 1+D
Indicadores
. Cantidad de e Dinero invertido en e Cantidad de
nuevos productos I+D expectativas detectadas
° Ponencias de e Cantidad de . Tiempo de
nuevos trabajos innovadores. implementacién

Para la medicion de los procesos de innovacién en la empresa cubana se deben tener indicadores
gue relacionen las expectativas con las innovaciones; la cantidad de innovaciones y la cantidad de
dinero que se eroga en actividades de I+D, pudieran ser indicadores que esclarecerian el proceso de
innovacion.

Responsabilidad Social Corporativa

AlUn no es muy conocido en el ambito empresarial el concepto de “Responsabilidad Social
Corporativa”, sin embargo, se asumen tareas que caen en el espectro social que parecen apéndices
empresariales no integrados a la cadena del valor. Las empresas comienzan a hacer acciones para el
beneficio social cuando se tienen establecidas las fases operativas, de gestiéon de clientes y de
innovacion. Tomar el camino del reconocimiento social no se relaciona directamente a las utilidades
pero si a las relaciones gubernamentales. En Cuba esta situacion tiene otros matices que se
necesitan esclarecer. El término de Responsabilidad Social Corporativa tiene sus antecedentes en
Europa a finales del siglo XX cuando se hizo énfasis en la proyeccion social de las empresas en
aspectos como el medio ambiente, el respeto a los derechos humanos, la igualdad de empleo para la
mujer, la discriminacién racial, la xenofobia y la ayuda a instituciones benéficas. Muchas de las cosas
gue plantean las normas de Responsabilidad Social son cumplidas por la sociedad cubana debido a
los principios éticos de la Revolucién. Por ello es importante definir cudles son las cuestiones
reflejadas en normas y resoluciones que forman parte de la responsabilidad social de las empresas
cubanas.

Las normas internacionales como las NC-1SO 14000 y NC 18000 deben ser consideradas como una
forma de interaccionar con el medio ambiente y la seguridad de los trabajadores y son de proyeccién

social. Objetivos e indicadores referentes a la emision de desechos contaminantes a la atmésfera
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deberan ser reflejados en este aspecto (Responsabilidad Social). De igual forma los objetivos e
indicadores referentes a accidentes fatales, personal entrenado respecto a la seguridad y salud son
algunas de las mediciones que pueden hacerse respecto a estas normas internacionales.

Los aspectos relacionados con los controles internos reflejados en la Resolucién 297/2003 MFP
pueden ser controlados mediante la Resolucién 26 para la Auditoria de Gestidén que incluye todas las
resoluciones y guias de control que permiten evaluar el cumplimiento del control interno. El Sistema
de Auditores de CONAS es una herramienta que permite tener una evaluacion del estado del control
interno basado en la Resolucion 297/03. Una vista general del Sistema de Auditores puede ser
visualizado en el anexo No. 8. Otro aspecto de importancia son las actividades relacionadas con la
defensa. Existe un numero actividades y etapas reguladas por las Fuerzas Armadas mediante la
Resolucion No. 3 del Vicepresidente de la Defensa Civil donde se reglamentan los niveles de
medicién a obtener en las etapas previstas. No hay ninguna actividad mas importante que contribuir
con la preparacion para la defensa y para el estado cubano cobran fuerza las actividades de la
defensa y son parte intrinseca de los procesos internos de las empresas cubanas.

Las actividades reglamentadas por el estado cubano son especificas y tienen importancia para el
sostenimiento de las empresas cubanas. Un analisis sistémico de estas actividades logra esclarecer
gué importancia tienen y dénde estan ubicadas en el contexto empresarial. El anexo No0.9 muestra el
arquetipo sistémico que pretende esclarecer el surgimiento y la importancia de las regulaciones
estatales actuales. El anexo No.10 muestra un grafico esclarecedor de cdmo los procesos internos
aportan valor en diferentes horizontes temporales de esta perspectiva. Las actividades anteriormente
descritas deben ser consideradas como parte de la responsabilidad de las empresas con la sociedad,
porque son acciones puestas en funcién de la sociedad y que conceptualmente no tienen que

responder a ningn mercado de clientes. Algunos objetivos e indicadores se muestran a continuacion:

Objetivos

. L, Cumplimentar actividades
e Implementar sistema de gestion

. de control
ambiental.
e Obtener la distincion
e Implementar sistema de salud preparados a para la
ocupacional. defensa.
e Obtener premio de
e Implementar gestion de calidad excelencia.
Indicadores
e Consumo de energia o indice de defensa.
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e Consumo de agua o indice 297

¢ Accidente de trabajo o Premios de excelencia obtenidos
e Trabajadores diagnosticados ) indice de corrupcién
e Eliminacién de residuos. ) Certificados ambientales

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje
En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para impulsar el

aprendizaje y crecimiento de la organizacién. Esta perspectiva es la infraestructura que permite que
se alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas. Esta infraestructura es para lograr el
aprendizaje organizacional y esta soportada en tres categorias:

e Habilidades humanas e Elclima laboral

e La infraestructura tecnolégica

La propuesta de valor de esta perspectiva se puede resumir en la siguiente relacion:
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL= f [(Competencia +Tl + Clima Laboral)]

Competencia

Al convertirse la competencia humana en la principal ventaja competitiva, se pone de manifiesto
como aumentarla. El paso de la era industrial a la era del conocimiento, pone de manifiesto el cambio
en la forma de contribuir a la organizacion. Paulatinamente el trabajo rutinario ha sido automatizado y
el éxito radica en poder mejorar continuamente, para esto se requiere de la participacion activa de los
empleados que estan mas cerca de los procesos y de los clientes. Estas declaraciones llevan a medir
la competencia de las personas para determinar las brechas existentes y determinar los planes de
entrenamiento. Los objetivos ligados al aumento de competencia y su medicion deben ser
especificados en todas las organizaciones. Existen empresas donde la competencia se mide a partir
de las acciones de capacitacidn provocando una discontinuidad en la organizacion. La medicion de la
competencias permite conocer las brechas entre lo que se sabe y lo que debe saberse y de ahi

deben salir las acciones de capacitacion.

El estado cubano ha emitido las normas NC 3000 en el afio 2007. Esta reglamentacion se esta
expandiendo por las empresas y se proyectan canones de certificacion. Esta situacion lleva a la
necesidad de estudiar cuéles pueden ser indicadores medibles que den explicacion del cumplimiento
de las normas NC a3000 en caso de convertirse en obligatorias. Algunos objetivos e indicadores

relacionados a las competencias se muestran a continuacion:
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Objetivos

° Aumentar competencias . Desarrollar competencias criticas
° Desarrollar personas, equipos y lideres o Desarrollar plan de capacitacion.
Indicadores
o Competencias. . Cumplimiento del e Reservas
plan de capacitacion
preparadas.
o indice de e Resultados del o Plantilla critica
L, trabajo mensual .
evaluacion. cubierta

Infraestructura tecnolégica (TI)

No sera suficiente tener empleados capacitados y motivados, para mejorar continuamente; se
requiere disponer de la informacion sobre los clientes, de los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones. Es importante también que los empleados tengan una
retroalimentacion rapida, oportuna y fiable sobre el producto o servicio que acaban de producir o
prestar. Solo si los empleados disponen de esta retroalimentacion se pueden esperar mejoras

continuas.

El equipamiento que soporta a las técnicas de la informacion es convencional para la mayoria de las
empresas. Computadoras Pentium 3, Pentium 4, Dual Core, redes locales y router son parte del
equipamiento que forma parte del hardware. No obstante, lo més importante se encuentra en la
medida que las plataformas informaticas se utilicen eficientemente para comunicarse y para aprender.
Darle una utilizacion eficiente a las Tl es utilizar la intranet corporativa como herramienta de
inteligencia. La utilizacion de cuadros de mandos, bases de datos y plataformas web permitird poner
en funcién de la organizacion un vehiculo de aprendizaje que aumentara la competencia y la
comunicacion. En la medida que la organizacion tenga desarrollado y popularizado las tecnologias de
la informacién, mas posibilidades de aprendizaje y competencia existiran. Algunos objetivos e

indicadores relacionados a las tecnologias de la informacion se muestran a continuacion.

Objetivos
. Mejoras las tecnologias de la e Desarrollo de soluciones
Informacion L
inteligentes
. Desarrollo soluciones e Estabilidad en las conexiones

innovadoras.
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Indicadores.

. Interrupciones enla e Programas nuevos
red
. Visitas Web . Titulos a distancias e Publicaciones

. Bases de datos

Clima Laboral

Auln los empleados especializados, con acceso a la informacién, dejaran de contribuir al éxito de la
organizacion si no se sienten motivados. Aspectos como el liderazgo, las condiciones de trabajo, la
motivacion de los empleados son cuestiones a evaluar en esta proposicion de valor. Algunos

objetivos e indicadores relacionados al clima laboral se muestran a continuacion.

Objetivos

° Mejorar clima laboral o Crear condiciones favorables a los
trabajadores

Indicadores

o Liderazgo o Motivacién o Satisfaccion laboral

o Condiciones o Atencion al hombre e Personal

estimulado
Perspectiva de las partes interesadas
Las empresas presupuestadas, miden su actividad por los beneficios que dan a la sociedad. Son los
casos de hospitales, las universidades y otras organizaciones de beneficio social. Para este sector
empresarial, la parte interesada puede ser el estado, que podrd medir los resultados de estas
organizaciones mediante objetivos e indicadores que reflejen el impacto social que producen. Algunos

indicadores relacionados a objetivos de indole social son reflejados a continuacion:

Objetivos
. Cumplimiento de metas e Cumplimiento de planes
provinciales prospectivos
o Atencion a la poblacion o Ciudadanos satisfechos
Indicadores
. Cantidad de estudiantes e Consultas externas
graduados realizadas
. Cantidad de doctores

Mortalidad infantil
Visualizacion del mapa estratégico

Después de cubrir los principios que rigen un mapa estratégico este debe ser visualizado. La

herramienta que se recomienda es el Data Cicle Map.xls que permite interaccionar con el auditorio a
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medida que se van conformando el grupo de objetivos relacionados. Una muestra de esta
herramienta se puede visualizar en el anexo No. 11.

2.1.8. Paso No. 8 Determinacion de Indicadores

Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado, de forma tal que pueda ser
medido. La semantica de definicion de los objetivos debe ser compensada con la determinacién de
indicadores que dardn una explicacion mas detallada de a donde se quiere llegar. La relacion
objetivo/ indicador permite verificar el cumplimiento de la meta que se han propuesto mediante las
estrategias y de esa forma se ejerce el control de lo realizado. Existen declaraciones de indicadores
gue son convencionales y otras no, pero se debe tener en cuenta que los indicadores son propios de

las empresas y narran las historias de sus estrategias.

Determinacion de las metas de los indicadores

Todo indicador debe tener una meta y un criterio de aceptacion. En el caso de los indicadores
econdémicos financieros las metas estan estrechamente relacionadas con el presupuesto, pero
aguellos indicadores intangibles en muchas ocasiones nunca han tenido una medicion y no existen
referencias. En tales casos sera necesario establecer su forma de medicién que puede ser cualitativa
0 cuantitativa. El Balanced Scorecard, debido a su andlisis integral, incluye dentro de las metas
empresariales valores intangibles relacionados con los clientes, procesos y el aprendizaje
empresarial. Estos valores, por su incertidumbre, son de dificil medicién aconsejandose la utilizacion
de herramientas de la l6gica difusa para su medicion.

Los indicadores -en los casos de las perspectivas Financiera o Partes Interesadas y Clientes - son
denominados de resultado y en los casos de las perspectivas de Procesos Internos y Aprendizaje son
considerados indicadores palancas (de actuacion). El tipo de indicadores (de resultado o de
actuacion) depende de donde se encuentren en la relacion causal que representa el mapa estratégico

Criterios de Aceptacion
Después de determinar la meta a alcanzar, se debe establecer en qué medida se cumple con lo

propuesto. Se han determinado tres criterios de aceptacion, con el fin de relacionarlos con el sistema
de semaforo que posee el programa para cuadros de mando ODUN. Estos criterios de aceptacion
son dados en porcentajes y ajustados de acuerdo con los intereses de la empresa. Los porcentajes
seran plasmados en el cuadro de mando que da la posibilidad de dar estos criterios a cada indicador
y en cada mes del afio.

2.1.9. Paso No0.9. Determinacidn de estrategias funcionales, recursos y responsables
Una vez determinados los indicadores se debe asignar al menos una accién y un responsable a cada

indicador. Estas acciones son las estrategias funcionales, que se realizan generalmente en las
perspectivas de procesos internos y de crecimiento y aprendizaje. Los indicadores de resultados

pertenecientes a las perspectivas Financieras o Partes Interesadas generalmente no poseen
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acciones pues son resultados de estrategias de las otras perspectivas. Todas estas acciones deben
tributar a las estrategias genéricas y a la estrategia maestra que son determinadas a partir de teorias
convencionales conocidas, como son los casos de las estrategias del Ciclo de Vida (Mengunzzato,
1991); las estrategias de Sentidos Concentrados (Guevert, 2001); y ultimamente se estan
desarrollando las teorias del Océano Azul (Sanchez, 2007).

2.1.10. Paso No0.10 Implementacion de Balanced Scorecard
Para implementar el Balanced Scorecard se necesita:
o Establecer un sistema de control documentado.

. Poseer un cuadro de mando que se adapte a las caracteristicas de la organizacion.

Tanto el sistema de control como el cuadro de mando deben modelarse a la estructura de la
organizacion para permitir que se efectle lo disefiado, se controle y se tomen las decisiones al
respecto
Esquema de Control
El esquema de control de tareas funcionales es necesario determinarlo, pues es la forma de llevar a
las lineas de trabajo las estrategias concebidas en los estratos superiores de las empresas. Para este
empefio es necesario verificar implementar los siguientes aspectos:

¢ Definicion del plan gerencial mensual.

¢ Definicion de los planes de trabajo de los miembros de la organizacion.

¢ Definicion de la herramienta de medicion (Evaluacién del Desempefio).

e Establecimiento del cuadro de mando.

e Establecimiento del trabajo del controlador
El Balanced Scorecard es un modelo para la gestion estratégica y debe tener un control estratégico.
El hecho de que puedan evaluarse indicadores a mediano plazo como son los indicadores
correspondientes a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, no garantiza que se trabaje en el
largo plazo. Es necesario que se evalluen periédicamente si las condiciones del entorno han
cambiado y el cuadro de mando puede ser una herramienta que auxilie al controlador en esta funcion.
Implantacién del BSC a partir de la solucion informéatica ODUN
El BSC es un modelo que afiade un numero importante de indicadores debido al planteamiento
integral que genera el andlisis por perspectivas. Esta situacion trae la problematica de ¢,cémo evaluar
un grupo de mas de veinte indicadores? En la confeccién del procedimiento una parte importante fue
el disefio de un cuadro de mando, que se configura en dependencia de la estructura y el modelo de
planeacion que adquiera la empresa. La solucion informética desarrollada se convirtié finalmente en
un cuadro de mando en hipermedia que se nombré6 ODUN. Este cuadro de mando puede evaluar a

partir de algoritmos los resultados de cadenas de indicadores, objetivos y procesos.
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De igual forma, permite realizar un analisis general (planeacion estratégica) de los procesos ligados a
la gestidn, asi como los resultados de las areas funcionales. Ademas de la evaluacién de indicadores
y objetivos, se puede acceder a reportes ubicados en diferentes bases de datos. ODUN es un nucleo
informatico que responde al microentorno especifico de la empresa donde se implemente.

La instalacion de ODUN se realiza a partir de servidores web de Microsoft Windows (Internet
Informations Server) relacionado con el gestor de bases de datos ODBC. Posee dos partes
fundamentales denominadas website y wedata. En la primera se encuentra la programacion y en la
segunda las bases de datos (Access). Mas informaciones sobre el cuadro de mando ODUN se
encuentran en el Manual del Usuario (anexo No. 6)

Concatenacion de objetivos en las areas funcionales de la empresa

El cuadro de mando ODUN permite visualizar la empresa desde una perspectiva integral a partir de
una planeacion estratégica. Esta planeacion puede ser concatenada con las areas funcionales o con
los procesos declarados en la organizacion. Esta situacion garantiza el efecto de cascada de la
gestion empresarial en cuestion.

Por esta razon, es necesario relacionar las informaciones de las areas funcionales con el
planteamiento general del modelo del BSC. Los objetivos de las areas, sus indicadores, sus metas y
criterios de aceptacién asi como las informaciones, deben confeccionarse en funcion de la
organizacion y seran incluidos en los cuadros de mando que posee cada area funcional

La evaluacion de las necesidades de informacion permitira adaptar el cuadro de mando ODUN a la
estructura de la organizacion. Generalmente las empresas tienen estructu ionales y el cuadro de
mando mostrara el sistema operativo empresarial mediante funciones. La funcién estratégica general
se analizara a partir del disefio del Balanced Scorecard visualizado mediante el mapa estratégico. La
tabla nimero tres muestra de forma sintetizada los pasos de la implementacion del procedimiento

Tabla. No 3 Etapas principales en la implementacién del procedimiento
Fuente .Elaboracién propia.

ETAPAS PASOS OBJETIVOS HERRAMIENTAS
1. Estudio 1,234y Obtener criterios sobre la cultura de Seminarios especializados sobre
estratégico 5 la organizacién y prepararla para la el BSC, encuestas, diagndsticos
preliminar. implementacion del BSC si es posible | estratégicos, formulaciones
matematicas booleana y difusas
2. Confeccion del 6, 7,8y 9 | Confeccionar el planteamiento Modelo Conceptual del BSC,
Mapa Estratégico estratégico a partir de un mapa Procedimiento para
estratégico determinando los contextualizacién del BSC a
objetivos, indicadores y estrategias Cuba, software especializado
organizacionales. para la confeccién del mapa
estratégico (DC Map.xIls).
3. Implementacion 10 Instalar el cuadro de mando y hacerlo | Cuadro de mando ODUN para el
del Cuadro de viable a todas la estaciones. control de gestion.
Mando. Adecuarlo a las condiciones de la Bases de datos para la mejora
Seguimiento, empresa. Darle seguimiento continua y su actualizacion y
control y controlarlo y suministrar difusion.
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ETAPAS PASOS OBJETIVOS HERRAMIENTAS
actualizacion actualizaciones.

2.2. Tratamiento matematico de objetivos e indicadores
De forma general el desglose de los objetivos en indicadores de resultados y estrategias crea un

fuerte evento de evaluacion gerencial que necesita ser auxiliada por diferentes analisis, que van
desde la matemética booleana hasta la matematica difusa.
Todo tipo de medicion generada por el disefio del Balanced Scorecard en esta investigacion, es
evaluada a partir de tres criterios de aceptacion que tributan a un sistema de semaforo (Verde=Bien,
Amarillo=Regular y Rojo=Mal) que refleja el cuadro de mando. La determinacién de intervalos de
confianza para la evaluacion de pardmetros intangibles es un ejemplo del procesamiento de los
resultados. Las evaluaciones utilizan determinadas herramientas para la obtencién de los resultados
de los indicadores y por ende, de los objetivos estratégicos. Estas tipos de evaluacién son:

o Valoraciones de indicadores tangibles (generalmente estos datos son de caracter

econdémico financiero)

e Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)

e Valoracion de actividades (variables blandas)
Una de las caracteristicas de la evaluacion integral que propone el modelo del BSC es la medicién de
las variables blandas que estan muy relacionadas a las perspectivas no financieras que son
consideradas como las palancas de actuacion del sistema.

2.2.1. Evaluacién de indicadores tangibles
En la implementacion del Balanced Scorecard es necesario establecer la medicion de todos los

indicadores sean estos tangibles o intangibles. Los indicadores tangibles que estan mayoritariamente
relacionados a la perspectiva financiera y a la gestion de operaciones son comunes para muchas
empresas. La evaluacion de los indicadores tangibles se realiza segun los principios de la matematica
booleana obteniéndose los resultados a partir de formulaciones, mediciones y bases de datos. Todo
resultado de un indicador se compara con la meta correspondiente (relacionadas al presupuesto,
generalmente). La relacién entre meta y resultado real generara un porcentaje que sera evaluado de
acuerdo a un criterio de aceptacion expresado en porcentaje que da la sefializacion al sistema de
seméforos del cuadro de mando. Si se toma como ejemplo el indicador de ingreso que tributa a un

objetivo de incremento de ventas se tiene la siguiente relacion:

Indicador Criterio Evaluacién Semaforo
Ingreso > 0,95 Bien Verde
Real/ Ingreso = (0,8-0,94) Regular Amarillo
Presupuestado <(0,79) Mal Rojo
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Los datos serian procesados en el cuadro de mando que alimentarian a un sistema de semaforos y
permite relacionar los resultados a sefiales luminicas. El cuadro de mando ha sido programado para
gue muestre los resultados de las evaluaciones de forma numérica, grafica y luminica.

2.2.2. Evaluacion de indicadores intangibles
Para evaluacion de los indicadores intangibles sera necesario, utilizar las teorias de la matemética

borrosa con el fin de disminuir la vaguedad de algunos resultados. Para estos eventos serd necesario
determinar intervalos de confianza por donde se deslizaran los valores vagos que seran evaluados.
La determinacién de intervalos de confianza, donde posteriormente se evallan actividades, permite
disminuir la incertidumbre de los resultados inciertos. En el epigrafe 2.1.5 se hizo una descripcion de
cdmo seleccionar al equipo guia a partir de métodos difusos que son aplicables para medir los
indicadores intangibles. Muchos de estos indicadores estan relacionados a las actividades y a la
ejecucion de tareas y permiten evaluar en un intervalo su avance o retroceso. Esta evaluacion
permitira ubicarlos en una escala que esclarecera los resultados y serdn menos intangibles que las
variables linguisticas.

El procedimiento de evaluacion en el cuadro de mando es analogo para indicadores tangibles e
intangibles; la diferencia consiste en la metodologia a utilizar para la obtencion del resultado del
indicador.

2.2.3. Evaluacion de objetivos (eficacia)
Cada objetivo debe tener al menos un indicador, pero es posible que tenga mas. En esta situacion es

necesario crear una metodologia que permita evaluar el cumplimiento del objetivo a partir de los
resultados de indicadores. Este analisis se complica cuando en ocasiones se tienen que evaluar
indicadores de indole positivo y negativo, lo que obliga a dar una solucion viable para la medicién del
objetivo. De igual forma, las perspectivas poseen diferentes objetivos y es necesario hacer una
evaluacién conjunta. Tener una evaluacién de la eficacia al menos por perspectivas es una
informacion importante para tener una idea mas objetiva de cdmo se estd cumpliendo el
planteamiento estratégico.

Se propone una metodologia que permite evaluar el objetivo a partir de su(s) indicador(es) y la
cadena de objetivos que pueden estar asociados. La solucion esta basada en obtener los resultados
de los indicadores a partir de la evaluacion y reflejados por los semaforos del cuadro de mando. Al
tener el cuadro de mando tres sefales luminicas (rojo, verde y amarillo) permite que se realice la
evaluacion en un intervalo. El resultado del indicador que sea evaluado de bien (verde) se le otorga el
valor de 3, al ser evaluado de regular (amarillo) se le otorga el valor de 2 y al resultado de mal (rojo)

se le otorga el valor de 1.

57



Esta asignacién permite homogeneizar la escala de resultados de los indicadores, que por el disefio
del cuadro de mando pueden ser de indole positiva (mientras mayor, mejor) y de indole negativa
(mientras menor, mejor).

Después de esta asignacion, que permite trabajar con indicadores homogeneizados la evaluacion de
objetivos, cadenas de objetivos dentro una misma perspectiva, se puede evaluar la eficacia a partir de
medias ponderadas, para tener asi una idea mas objetiva del cumplimiento de la eficacia de las
actividades. La formulacion responde a férmulas de la matemética booleana y se toma de base las
recomendaciones de Medina y Gonzalez, (2000). La formulacion de trabajo para el célculo de la

eficacia es:
X = T Vi pirtVaopiot... Vapn (3) Dénde:
Donde: p€E (1<p<3) Vh: Relacion entre la ponderacion de la variable y la
Luego: Va=wn/ ¥ wn (4) suma de todas las ponderaciones.

W : ponderacién de cada variable
La base tedrica de esta evaluacion esta en la determinaciéon de resultados con variables de diferente
importancia, que conducen a la determinacibn de ponderaciones. Esta formulacién estara
programada en la solucion informatica ODUN, permitiendo la evaluacion de obijetivos, procesos y
perspectivas. Depende del usuario la determinacién de las ponderaciones pertinentes de los
indicadores y objetivos en la formulacion.
ODUN, como herramienta de medicién, evaluara la eficacia de la gestion empresarial a través del
andlisis integral del (BSC), de Procesos, de Calidad y de las Areas Funcionales, convirtiéndose en
una herramienta indispensable para el control. El valor reflejado sera una muestra de la evaluacion
gue debe ser analizada para crear los futuros patrones de medicion.
Al homogenizar el resultado de los indicadores, se introducen imprecisiones que pueden afectar la
evaluacion propuesta. Esta situacién motivé investigar cuéles son las desviaciones que se cometen
en cada medicion y que grado de fiabilidad tiene la metodologia propuesta.
Fiabilidad de la medicion de indicadores
La asignacion realizada para garantizar la homogeneizacién de los indicadores puede introducir
errores que afectan la fiabilidad de la medicion. Esta situacion, en ocasiones es significativa en los
indicadores econdémicos financieros, cuando se hace una mala previsiobn del presupuesto, La
utilizacién de la Desviacion Media Absoluta (MAD) de los resultados de los indicadores y la
determinacion de la Sefial de Rastreo (SR) para cada medicion de indicadores, revelaran cuan exacta

es la medicion. Las formulaciones de la MAD y la SR son las siguientes:
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n
MAD =1/N Z | Xi- Fil (5) SR -Suma de las desviaciones /MAD (6)
i=1

Si se tiene en cuenta que las variaciones de los resultados de los indicadores pueden variar
aleatoriamente, cuando el SR tenga valores en el intervalo [-6; 6] asegura que la probabilidad
maxima de errores sera del 3,00%. Si el limite excede el anterior intervalo, sera necesario revisar los
parametros dictados por el presupuesto o las recomendaciones de expertos.

2.2.4. El cuadro de mando “ODUN”
ODUN fue disefiado para propiciar una gestion empresarial adecuada a las caracteristicas

particulares de cada empresa. Sus pasos de adecuacion se expresan en el manual del usuario
reflejados en el anexo No. 6. Mediante la tecnologia WEB se formaliza la planeacion estratégica y se
establece el control para cada objetivo, indicador y accion estratégica. Puede al unisono mostrar
areas funcionales o procesos con posibilidad de acceder a informaciones.

La implementacion de ODUN es rapida y la empresa crea a partir de su estructura una red
corporativa vinculada a todas las estaciones de trabajo, siendo un vector de comunicacion
empresarial. Esta programado en Visual Basic Script y se utilizan programas del Microsoft Office en
HTML y en Microsoft Access instalandose en servidores de Microsoft y sus solicitudes de hardware
son cubiertas por computadoras personales modelos Pentium 4. Su aplicacién puede ser ejecutada
por los navegadores Internet Explorer, Mozilla y Nescape. Su instalacion se hace efectiva mediante
las instrucciones que posee el Manual del Usuario (anexo No. 6). ODUN permite la traduccion
digitalizada que se ha realizado mediante la conformacién del mapa estratégico.

Conceptualmente ODUN funciona a partir del suministro de informaciones (resultados reales de
indicadores) que se comparan con las metas presupuestadas; y de acuerdo a los criterios de
cumplimientos expresados en porcentajes, se accionan los sistemas de seméaforos. De igual forma se
crean las bases de datos que permiten analizar las tendencias en el tiempo a partir de gréaficos de
barras. Del resultado de los indicadores se pueden evaluar los objetivos, utilizando la formulacién
expresada en el gréfico, que es ponderada por los usuarios del sistema. ODUN permite la evaluacion
de objetivos en cadenas utilizando la misma formulacion que los expondra en un sistema de
semaforos y graficos de tendencia. Asociados a la visualizacion de resultados de objetivos e
indicadores, se posibilita la visualizacion del mapa estratégico de la organizacion, a bases de datos
asociados y a diferentes informaciones en forma de reportes. En sentido general ODUN es una
plataforma donde coinciden informaciones que provienen de diferentes fuentes y que auxilian a los
usuarios para la toma de decisiones. Una muestra esquematica del funcionamiento de ODUN se

muestra en la figura No.6.
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ODUN Evaluacion
de objetivos
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Resultados I I I

R . .
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e Luego: Vn =wn/3 wn de objetivo
IO @ = 1 l
l ponderacion l
tendencias tendencias
Estructuras Bases de Datos Mapa Estratégico Reporting
(BSC)
Modelos

Figura No. 6 Estructura informativa de ODUN
Fuente. Elaboracién propia

2.3. Evaluacion de las implantaciones
Es necesario establecer una metodologia para la medicion de las implementaciones efectuadas y dar

un criterio de cuan integradas y sostenibles son, independiente de la calidad de la implementacién del
procedimiento. La metodologia seguida tuvo como basamento el calculo de las distancias relativas a
partir de la formula (2) expresada en el epigrafe 2.2.4.

Para medir el grado de integracion se han tomado como referencia los principios del
Perfeccionamiento Empresarial a partir de los 18 sistemas empresariales que posee. En la medida
gue el modelo del BSC contextualizado impacte en los sistemas declarados en las bases del
Perfeccionamiento Empresarial, mayor integracion existira.

Para la medicién del grado de sostenibilidad se toman como bases las recomendaciones emitidas por

Naciones Unidas para el desarrollo sostenible. La figura No. 7 expresa la fundamentacion del analisis.
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Definicion del Plan Estratégico
de Sostenibilidad

Implementacion ¥ seguneenbo

Dimension Dimension Dimension
Econémica Ambiental Social
B Mejora en las variables « Programa de Produccidn | | « aAcciones de mejora en
financieras {crecimiento, M&s Limpia Seqguridad Ocupacional
rentabilidad, capital de + Mejora en la gesidn de
trabajo, capital fjo v recursos humanos
financiamiento) + Acciones de apoyo ala
+ Mejora de la eficiencia comunidad, proveedores
produchva wio consumidores

Momtoreo de indicadores

Figura No. 7 Plan estratégico de sostenibilidad.
Fuente. www.disostenible.org
La medicién de la calidad de la implementacién se realizara en la medida que se cumplan los temas

estratégicos que caracterizan al modelo de BSC contextualizado que son relacionados a

continuacion:

e Vision e Mapa Estratégico

¢ Estrategia General ¢ Indicadores

e Perspectivas o Estrategias Funcionales

e Temas Estratégicos e Implementacién (cuadro de mando)
¢ Objetivos Estratégicos ¢ Control (cuadro de mando)

Los calculos de las evaluaciones se efectian a partir de las distancias relativas de Hammmig,

utilizando las exigencias de maximo nivel. La formulacion se expresa a continuacion:

n

N (oi, p) = 1/n Z

i=1

1- ,U.‘ (2) Donde, p; es la calificacion dada al impacto causado en los criterios de

referencia.
La distancia relativa reflejard en qué medida la implementacion del procedimiento cumple con los

canones del Perfeccionamiento Empresarial, con las dimensiones sostenibilidad y con la calidad en
la implantacion del BSC. Estos tres indicadores reflejaran en qué medida se cumplira con una Gestion
Integral y Sostenible.

2.3.1. Fiabilidad de los instrumentos
Para el analisis de los resultados serd necesario confeccionar instrumentos para comprobar los

grados de implantacién. Para medir los grados de consistencia de los instrumentos se utiliza el Alfa
de Cronbach (Merino, 2003). Alfa de Cronbach es un coeficiente de correlacién al cuadrado que, a
grandes rasgos, mide la homogeneidad de las preguntas promediando todas las correlaciones entre
todos los items para ver que, efectivamente, se parecen. Su interpretacion sera: cuanto mas se
acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad; considerando una fiabilidad respetable a partir

de 0,80. El calculo del coeficiente de Cronbach tiene dos formas de ejecucion:
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a) mediante la varianza de los items y la varianza del total:

o ==

Siendo

)
S;

Suma de varianzas de cada item.

2
St Varianza del total de filas (puntaje total de los jueces)

K Ndmero de perguntas o item.

b) mediante la matriz de correlacién de los items

np

Q= 1+pn-1) (8) Siendo: n el numero de items 'y p el promedio de las correlaciones
lineales entre cada uno de los items.

2.4. Conclusiones del Capitulo No. 2

1.

El Procedimiento disefiado procura el impacto en 14 de los 18 sistemas declarados en
las Bases del Perfeccionamiento Empresarial (anexo No. 3). Las distancias relativas reflejan en
gué medida el procedimiento es compatible con los principios del Perfeccionamiento Empresarial.

El procedimiento dota a las empresas cubanas de un modelo de BSC contextualizado
al entorno cubano, integrando en el mapa estratégico las diferentes tendencias empresariales
nacionales e internacionales y procurando una Gestion Integrada y Sostenible.

La inclusién en la perspectiva de los procesos internos, aspectos relacionados con la
preparacion para la defensa y el control interno, es una solucién favorable que permite incorporar
las exigencias nacionales a la gestién empresarial cubana.

El cuadro de mando ODUN es una herramienta de medicion que auxilia a la
integracion de la gestion dando respuesta a la implementacion de los sistemas de informacion
gue promulga el Perfeccionamiento Empresarial en su capitulo XVI.

En la confeccién del procedimiento se propicié un modelo para la implementacion de
la Direccién Estratégica a partir del Balanced Scorecard donde la diferencia fundamental con
otros modelos es la inclusion de herramientas normalizadas de control (cuadro de mando). La

figura No. 8 muestra un esquema del modelo para la Direccion Estratégica.
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MODELO PARA LA DIRECCION ESTRATEGICA
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Capitulo No. 3. Implementacion del Balanced Scorecard. Estudio

de Casos
La implementaciéon del Balanced Scorecard en las empresas cubanas ha sido un proceso

espontaneo, producto de la mejora continua en la gestion empresarial. El trabajo comenz6 en una
empresa de la provincia de Cienfuegos en el afio 1999 que buscaba la excelencia empresarial. La
implementacion del BSC fue un experimento para aquellos afios donde no existian empresas que
tuvieran implementado este modelo. M&s tarde, otras empresas comenzaron a implementar el BSC,
lo cual produjo un movimiento que llega hasta la actualidad. Mediante las implementaciones
realizadas se han generado diferentes andlisis con el consiguiente estudio de casos. La investigacion
realizada fue divida en tres etapas, propiciando diferentes analisis que han llevado a contextualizar el
modelo original del BSC al entorno cubano. El trabajo presentado es una referencia a las aplicaciones
realizadas por el autor en Cuba.
3.1. Aplicaciones empresariales
Las implementaciones del BSC se han efectuado en las siguientes empresas:

¢ Empresa Internacional de Ajuste y Averias (Intermar-Cienfuegos) (2003)

e Empresas de Servicios Especializados de Proteccion, (SEPSA Cienfuegos) (2004)

e Centro de Servicios de Ensayos Destructivos y no Destructivos (CENEX) (2005).

e Empresa de Servicios Ingenieros de la Construccién (ESIC) (2006)

e Centro de Gestién Tecnoldgica (CIGET) (2006)

e Sucursal Cubalse Cienfuegos (2006)

e Empresa de Servicios del Petréleo (EMPET) (2006)

e Empresa de Proyectos de Arquitectura e Industriales (EMPAI) (2007)

e Empresa de Gas Manufacturado (EMPET) (2007)

o Empresa de IZAJE Cienfuegos (2007)

¢ Empresa de Mantenimiento del Petréleo de Ciudad Habana (EMPET) (2007)

e Grupo Empresarial de la Construccion de Cienfuegos (GECC) (2008)

o Empresa de Transporte de Cienfuegos (EQUITAL) (2008)

o Consultores Asociados (CONAS S.A.) (2008)

o Disefio Ciudad Habana (DCH) (2008)

e VERTICE (2009)

e TUREI (2009)

e PDVCUPET (2009)
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Las empresas relacionadas tenian ejecutivos que comprendian la importancia de la innovacion para
la gestion empresarial. Algunas partieron desde el diagnostico y otras migraron de otros modelos de
planificacion estratégica con el fin de implementar el BSC. Dos agrupaciones empresariales unieron
sus sistemas de gestién empresarial mediante el modelo del BSC y utilizaron una misma herramienta
de medicion, control y comunicacion (cuadro de mando). Con estas aplicaciones se han
confeccionado bases de datos que han permitido la realizacibn de este andlisis llevando a
contextualizar los principios del BSC al entorno empresarial cubano.

3.2. Anadlisis General de la Gestion Empresarial
Para este analisis se han utilizado como referencia las propuestas de valor del BSC y los principales

indicadores utilizados por las dieciocho empresas relacionadas antes de las aplicaciones. La tabla
No.4 refleja los indicadores que aplicaban las empresas antes de aplicar el BSC.

Tabla No.4: Anélisis cruzado, BSC vs. Modelos empresariales anteriormente utilizados
Fuente: Elaboracion propia

Empresa Lucrativa Financiera Clientes Procesos Internos Cremmpntq Y
PV Aprendizaje
I G |R| S E I GC O RS C TI CL
INTERMAR X X X X X X X
SEPSA X X X X X X X
CENEX X X X X X X
ESIC X X X X X
CIGET X X X X X X X
CUBALSE X X X X X X
EMPET (1) X X
EMPAI X X X X X X X X
EMPET (2) X
IZAJE X X X X X X
EMPET (3) X
GECC X X X
CONAS X X X X X X X
EQUITAL X X X X
DCH X X X X X X X X X
Vértice X X X X X X X
TUREI X X X X X X X X
PDVCUPET X X X X X X X
Leyenda: PV (Propuesta de valor)
I: Ingresos GC: Gestion comercial
G: Gastos O: Operacion
R. Rendimientos RS: Responsabilidad social
S: Satisfaccién del cliente C: Competencia
E: Expectativas TI: Técnicas de la informacion
I:Innovacion CL: Clima laboral
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Se evaluaron todas las empresas a partir de sus objetivos e indicadores para analizar sus
coincidencias y las brechas existentes con respecto a las propuestas de valor que promulga el BSC.
La propuesta de valor (PV) esta representada por los indicadores clasicos del BSC.

3.2.1 Analisis de la Gestion Empresarial antes de implementar el BSC
Perspectiva Financiera

Todas las empresas lucrativas tenian definidos sus indicadores de ingresos y gastos. Los objetivos
ligados a esta perspectiva no alinean las demas actividades empresariales a estos resultados. Las
mediciones del rendimiento generalmente no son analizadas. Esta situacion puede deberse a una
deficiente interpretacién del Sistema de Presupuesto Centralizado que predomina en la economia
nacional.

Perspectivas de Clientes

Las empresas que poseen indicadores de satisfaccién de clientes tienen implementado el Sistema de
Gestién de Calidad segun 1SO-9000, aunque ninguna present6 mediciones de las expectativas del
cliente. Esta situacion priva de una informacion importante a los procesos de innovacion y demuestra
el caracter operativo de las organizaciones.

Perspectiva de Procesos Internos

Procesos operativos

Los procesos operativos tienen objetivos e indicadores formalizados respecto a las actividades de
eficiencia, productividad, ahorro de energia y tiempos de entrega. Todas las empresas tienen
implementado el Sistema de Gestion de la Calidad, que juega un papel importante debido a su
caracter de formalizar operaciones.

Procesos de Gestion de Clientes

Los procesos de Gestion de Clientes tienen resultados favorables en 6 de las 18 empresas
estudiadas, lo que muestra una tendencia a disminuir la actividad comercial confundida -en casos-
con la venta y compra de productos. Las actividades del mercadeo estratégico no son favorables.
Procesos de Innovaciéon Tecnoldgica

Dos de las 18 empresas tienen objetivos e indicadores para la medicion de la innovacién tecnolégica,
demostrando que la actividad existe, aunque no esta alineada a los clientes y a los resultados
economicos financieros. Esta situacion es de esperar, si se tiene en cuenta la poca medicion de las
expectativas de los clientes que provoca una discontinuidad en la innovacion. EI proceso de
innovacion se efectia fundamentalmente a partir de los forum de ciencia y técnica que son
efectuados todos los afios como actividades formales. Actualmente las actividades de innovacién
estan siendo impulsadas al ser incluidas en el Perfeccionamiento Empresarial como sistema.

Procesos de Responsabilidad Social
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Las empresas cubanas realizan actividades que estan relacionadas con la proyeccion hacia la
sociedad pero sus mediciones en ocasiones son deficitarias. Como se expresa en el capitulo 2, la
aplicacion de actividades relacionadas con el Control Interno, formalizadas por la Resolucién 297/03,
carece de mediciones en las empresas analizadas. Las actividades relacionadas con la Defensa no
son analizadas como parte del proceso de la empresa socialista y s6lo una empresa de las 18
analizadas tiene indicadores de control. Los aspectos relacionados con los sistemas ambientales
(ISO 14000), de salud (NC 18000) y eventos de excelencia son gestionados como actividades
independientes a la gestibn empresarial.

Perspectiva del Crecimiento y el Aprendizaje

Competencia

La competencia es un aspecto mencionado en muchas planeaciones estratégicas, pero el proceso
de medicibn no esta establecido. La no aplicacion de metodologias para la medicién de la
competencia es un tema que se repite en las empresas estudiadas. Esta situacién provoca que se
determinen esquemas de capacitacion sin conocer la brecha de competencia causando desalineacién
y gastos innecesarios de dinero. El desconocimiento de las competencias organizacionales reales
dificulta el desempefio estratégico empresarial.

Técnicas de la Informacion

Generalmente las técnicas de la informacién estan relacionadas con la compra de maquinas
computadoras y la conformacion de redes, no existiendo mediciones respectos a los sistemas
transaccionales (programas de ndminas, contabilidad y recursos humanos), sistemas analiticos
(cuadros de mando, ERP, Data Ware House), y de sistemas de transformacion (interactivos y
logisticos). No existen mediciones sobre el nivel de uso de la intranet corporativa y la satisfaccion de
los usuarios. En sentido general no se encontraron mediciones que puedan evaluar el nivel de
efectividad operativa que tienen la Tecnologias de la Informacién.

Clima Laboral

La poca medicion del liderazgo, la motivacion y el compromiso organizacional hacen que este
importante aspecto sea poco evaluado y provoque un desconocimiento del trasfondo de las
organizaciones.

Andlisis general preliminar de las empresas estudiadas
Las empresas estudiadas han tenido una propension a la operatividad como refleja la importancia

dada a los indicadores econémico-financieros y de operaciones que cambian de acuerdo al ministerio
a que pertenecen. Es de sefialar que no se consideran aspectos como el rendimiento, que causa una
medicion incompleta y que puede falsear la interpretacion objetiva de los resultados que obtiene la

organizacion.
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Respecto a los clientes, las mediciones de la satisfaccidbn son comunes pues estan asociadas a los
Sistemas de Gestidén de la Calidad (SGC), pero son inexistentes la medicion de expectativas de los
clientes que son las fuentes de la innovacion. Esta situacion no favorece las acciones innovadoras
gue se agudizan por la situacién de la gestion comercial que es deficitaria en la mayoria de las
empresas. La Gestibn Operatoria muestra mediciones relacionadas con parametros que caracterizan
a la produccion de bienes, servicios y la gestion de calidad. La Gestion de Clientes generalmente es
confundida con la venta del servicio o producto y la firma de contratos. La Gestion de la Innovacién
esta ligada fundamentalmente a la realizacion de forum y a la actividad innovadora juvenil, sin buscar
la alineacion con las expectativas de los clientes y las necesidades internas. La Gestion Social no es
muy entendida en las empresas estudiadas y aunque existen acciones importantes al respecto, son
analizadas como independientes de la empresa. Dentro de este aspecto es de destacar que las
resoluciones estatales relacionadas al control interno y la defensa no son interiorizadas como
actividades de indole empresarial. El aprendizaje es reflejado por la capacitacion y no como la
necesidad de cubrir una brecha de competencia. No hay propensién a la medicion de la utilidad de la
aplicacion de las técnicas de la informacién (TI) y del clima laboral. Estos aspectos valorados en un
grupo representativo de empresas muestran una propension a la gestion operativa, con poca
cobertura a los objetivos e indicadores intangibles que son los que determinan una gestiéon
estratégica. De igual forma, la medicién de la eficacia se realiza por ponderacién mental, no
guedando trazabilidad de estas acciones.

Esta situacion es el reflejo de no pocas empresas, lo que ha provocado que se implemente el BSC
adecuado al entorno cubano con el fin de lograr una integracion y sostenibilidad de la gestidon
empresarial. Tres de estas experiencias se encuentran documentadas en los anexos No. 12, 13y 14.
Las tablas resimenes y bases de datos de los cuadros de mandos de otras empresas pueden
visualizarse en el anexo No. 20; y en el anexo No. 26 se muestran los cuadros de mando de otras
seis empresas de la economia nacional. La historia de estas implementaciones han ido cambiando y
cada vez estos ejercicios han dado resultados mas favorables, contribuyendo a mejorar los sistemas
de mando. Un resumen de estas actividades a través de mas de cinco afilos se presenta a
continuacion. Se han tomado de todas estas aplicaciones las mas representativas y las que marcaron

inflexiones en los trabajos de implementacién del BSC.

e Intermar Cienfuegos. (2003) EMPAI (2007)

e SEPSA Cienfuegos. (2004) e DCH (2008)
e CENEX. (2005) e CONAS (2008)
e CUBALSE (2006) e GECC (2008)

68



3.3. Etapas de las implementaciones del BSC en las empresas cubanas
La investigacion comenzé en la provincia de Cienfuegos en 1999 y transité por diferentes etapas que

fueron caracterizadas por los conocimientos que se iban adquiriendo del BSC y por las variaciones
del entorno cubano respecto a la gestion empresarial.

3.3.1. Primeras implementaciones (1999-2004)
La implementacion de INTERMAR Cienfuegos (1999-2003) (anexo No.12) fue la inicial. La

confeccion del mapa estratégico fue elemental, careciendo de herramientas para su comprension,
aunque cumplia con los principios béasicos del BSC. Por esa época la Resolucién No.297 no existia
aunque los preceptos de la defensa estaban definidos. La aplicacion carecia de la gestion de clientes
como falla fundamental. Sus objetivos estratégicos (9) y sus indicadores (21), estaban alineados
hacia los objetivos financieros. Su cuadro de mando era exitoso para la época, pero adolecia de
flexibilidad y no podia ser utilizado en otras aplicaciones.
SEPSA Cienfuegos (2004) (anexo No.13), fue una versién mas desarrollada con mayor cantidad de
objetivos de caracter intangible. Se definieron 8 objetivos estratégicos y 24 indicadores con 15
estrategias funcionales. El cuadro de mando de SEPSA era mas avanzado que su antecesor de
Intermar, pero seguia siendo inflexible, no normalizado y dificil de llevar grandes aplicaciones.
Aportes de la Etapa (1999-2003)
e Se esclarecieron términos y conceptos que son necesarios para efectuar las
implementaciones.
¢ Queda esclarecido que hay indicadores tradicionales del BSC que no tienen aplicacién en las
empresas cubanas y otros que faltan. El BSC debia ser adaptado al entorno cubano pues
existian indicadores y conceptos que eran propios de las empresas cubanas y no estaban en
las teorias clasicas.
e Las implementaciones mostraron la necesidad de diseiiar una herramienta normalizada y
flexible de control (cuadro de mando) para estabilizar otras implementaciones.

3.3.2. Estabilizacion de las Implementaciones (2005-2007)
La implementacion en el CENEX (2005) (anexo No. 14) cumplié los canones fundamentales del BSC.

Se determinaron 12 objetivos estratégicos con 26 indicadores de resultado y 16 estrategias
funcionales. La diferencia de esta implantacion con sus antecesoras radicé en que su cuadro de
mando poseia la flexibilidad necesaria y podia ser aplicada en otras empresas. Se adopté un nombre
comercial (ODUN) con el fin de nombrar al cuadro de mando. El mapa estratégico del CENEX
adolecia de una herramienta informética que facilitara su comprension.

La implantacion en la Sucursal Cubalse Cienfuegos (2006) poseia de antemano una plataforma
informatica estandarizada que permitié establecer cuadros de mando operativos por unidades que se

adaptaban al disefio estratégico. La diferencia con las anteriores aplicaciones radicaba en que el
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cuadro de mando era accesible por unidades que estaban en la red (fisica e inalambrica) y otras
accedian mediante lineas conmutadas. Este cuadro de mando afronto dificultades con la transmision
de informaciones con las unidades que accedian por las lineas conmutadas. De igual forma el mapa
estratégico de Cubalse adolecia de una herramienta informética que facilitara su comprensién.
La Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria de Matanzas (EMPAI) (2007) comenzé la
implementacion del BSC a partir de un modelo de planificacion estratégica establecido. La conversion
de los objetivos estratégicos a un mapa de relaciones causales fue la caracteristica que diferencio
esta aplicacién de sus antecesoras, pues migré al BSC a partir de una planeacion ya preestablecida.
El mapa estratégico adolecia de una herramienta informética para su comprension Su cuadro de
mando estaba formalizado y era similar a las aplicaciones de Cubalse y el CENEX.
Aportes de la Etapa (2005-2007)
e Se disefid e implement6 una solucion informatica (cuadro de mando) que permitia estabilizar
aplicaciones del BSC garantizando el control y la comunicacion empresarial.
e Se incluyeron las mediciones de aspectos caracteristicos del entorno cubano relacionados a la
defensay la resolucién 297 para el control interno.
e El modelo que representaba el BSC se modificé a partir de esta etapa para adecuarlo a las
condiciones del entorno cubano.

3.3.3. Generalizacion de las Implementaciones (2008-2009)
A finales del afio 2007 el Ministerio de la Construccion traz6 como linea de desarrollo la

implementacién de plataformas informaticas normalizadas. El cuadro de mando ODUN fue utilizado
como plataforma de comunicacion y control. Después de la aplicacion en el Centro de Informacion de
la Construccién se decidié implementar una red en el Grupo Empresarial de la Construccion de
Cienfuegos (GECC) que concibié su modelo estratégico a partir del BSC con un cuadro de mando
normalizado para todas sus empresas. Estos trabajos fueron realizados en las 12 empresas del
GECC. La diferencia de esta aplicacién con sus antecesoras era que un grupo de 12 empresas serian
unidas mediante una plataforma informéatica comdn y con un mismo modelo de mando.

La Empresa de Disefio de Ciudad Habana (DCH) decidié en el 2008 implementar el cuadro de mando
a su modelo integral. La aplicacién transité por la automatizacién de su modelo de Gestion Integrada.
Finalmente sus ejecutivos decidieron migrar al BSC que comunicaba de manera simple la estrategia
de la empresa.

Auditores Asociados (CONAS) es una empresa consultora de la Republica de Cuba y tiene ocho
unidades esparcidas por todo el territorio nacional. La aplicacién del Balanced Scorecard con un
cuadro de mando hospedado en la Oficina Central al que acceden todas sus unidades mediante

linea arrendada es una de sus peculiaridades. La herramienta de medicién (cuadro de mando) evalta
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los resultados a partir de algoritmos permitiendo la evaluacion efectiva de grupos de indicadores,
objetivos y procesos. Como dato interesante este ndcleo de cuadros de mando esta centralizado en
un servidor en la Oficina Central situada en la Ciudad de La Habana, alimentado por unidades que se
pueden encontrar a muchos kildmetros de distancia y su controlador esta en Cienfuegos. Un analisis
posterior a las implementaciones del BSC mostré que CONAS tenia otros objetivos e indicadores de
gestion que ampliaban el espectro empresarial y no estaban limitados solamente a los resultados del
balance econdmico. El anexo No 15 muestra los nuevos objetivos que permiten el andlisis
estratégico.

Aportes de la Etapa (2008-2009)

e Se incluyo la digitalizacién del mapa estratégico mediante la solucion DC Map.xls mejorando
la comprension y comunicacion estratégica de la organizacion.

e Se continud la mejora continua del cuadro de mando que permitié la generalizacién de las
implementaciones y la medicién de la eficacia empresarial.

e Las Bases del Perfeccionamiento Empresarial fueron tomadas como guias para implementar
la Gestién Integral Sostenible, adecuando el modelo del BSC al entorno cubano adicionando
herramientas de comprensién, comunicacién y control.

e Desde el punto de vista de la consultoria se pudo ofrecer un servicio de mantenimiento y
actualizacion a distancia mediante el envio de la base de datos del cliente al consultor.

ODUN y APESOFT antes y después de las aplicaciones

La aplicacion y mejoramiento de las herramientas de comprensién, comunicacion y medicion tuvieron
un impacto importante en la implementacién del BSC contextualizado en las empresas. Estas
aplicaciones fueron estables a partir de la tercera etapa, cuando se formalizé la herramienta de
medicién que se nombré ODUN, que se mejora continuamente propiciando nuevas implementaciones
en las empresas.

De igual forma la utilizacion del software DC Map.xls ha influido en dinamizar y comprender la
confeccion de objetivos, indicadores y estrategias. DC Map.xIs es un programa libre que se adiciona a
ODUN como un complemento y favorecen la comunicacion a nivel de empresa.

Con la utilizacién de ODUN y DC Map.xls las implantaciones fueron generalizadas como lo demuestra
el aumento de empresas que implementaron el BSC, donde las aplicaciones dejaron de ser
experimentos para convertirse en aplicaciones convencionales.

En la actualidad otras empresas implementan el BSC bajo el procedimiento contextualizado, como
son los casos del Centro de Isétopos, (CENTIS), PDVCUPET, Grupo Aerondutico de Mantenimiento

(GAM Technics) y Fabrica de Cigarros Lazaro Pefia de Holguin (TUREI) por citar algunas empresas
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de mayor impacto en la produccién y los servicios. En el anexo No. 26 se muestran las figuras de

algunos de los cuadros de mando de estas empresas.

3.4. Andlisis General de la Gestion Empresarial después de la aplicacion
del BSC contextualizado
La mayoria de las empresas donde se implement6 el BSC contextualizado poseian planificaciones

estratégicas basadas en otros modelos de planeacién. Un estudio de sus Planificaciones Estratégicas
permite una adecuacién al modelo del BSC que, por sus caracteristicas integradoras, abarca un
espectro mas amplio. Un contraste entre los otros modelos y el BSC evidencia diferencias que
pueden ser resueltas, ademas de garantizar la integracion de los sistemas y la alineacién hacia la
vision empresarial mediante relaciones causales de objetivos.

Las empresas que aplican el BSC en Cuba disefiaron su formulaciéon de objetivos estratégicos e
indicadores mediante mapas de relaciones causales (Mapa Estratégico). En todos los casos esta
accion logro esclarecer la estrategia de la empresa y alinear sus esfuerzos por un fin comdn. Las
empresas cubanas estudiadas en un gran porcentaje no analizaban a los resultados relacionados al
rendimiento econdmico, quedando limitado el andlisis a los ingresos y gastos. Después de multiples
aplicaciones se concluy6 que la via mas asequible era aprovechar las planeaciones estratégicas que
poseen las empresas y adecuarlas a los canones del BSC, permitiendo asi conformar una relacion
causal de objetivos estratégicos (mapa estratégico).

Después de las aplicaciones del BSC contextualizado las empresas aumentaron su proyeccion
estratégica con la incorporacion de nuevos indicadores, el anexo No. 25 refleja estos resultados.
Generalmente, las empresas que disefian un BSC incrementan sus indicadores de resultados en
cantidades de 15 a 30 aproximadamente; la tabla No.5 refleja los resultados obtenidos con varias de

las empresas que intervinieron el estudio de casos.

Tabla No. 5 Cantidad de indicadores totales y su relacién con los no financieros
Fuente: Elaboracion propia

ENTIDAD Cantidad de Indicadores Relacion entre Fin/No Fin (%)
SEPSA 25 29/71
GET-VARADERO 35 17/83
CENEX 24 20/80
DCH 32 22/78
CONAS 49 24/86

La aplicacién del BSC y las herramientas asociadas (cuadro de mando y mapas estratégicos) provoco
una mejora en la gestion estratégica de las empresas pues abarcd aspectos que garantizaban la
integracion de sistemas antes dispersos. De igual forma, el modelo de BSC contextualizado
garantizaba la sostenibilidad a partir de las dimensiones econdémicas, ambientales y sociales. No

obstante, la aplicacion del BSC afiade complejidad a la gestion empresarial, pues incorpora
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herramientas relacionadas a las Inteligencia Empresarial (Bl) que deben ser gestionadas por los
ejecutivos. Esta situacién hace que este modelo este relacionado a las técnicas avanzadas para la
gestion empresarial, donde se encuentran las empresas de excelencia y las que estan en fase de

consolidacién del Perfeccionamiento Empresarial.

3.5 Aportes de la Investigacion
En el transcurso de estos afios se implementaron mas de veinte planeaciones estratégicas basadas

en el modelo del BSC contextualizado que produjo diferentes adecuaciones que después se
convirtieron en aportes en las formas de presentar y ejecutar las Direcciones Estratégicas. Las
principales adecuaciones al modelo original del BSC fueron.

e Incluir en el modelo del BSC original objetivos e indicadores relacionados con el control
interno y la defensa del pais dentro de los temas estratégicos de Responsabilidad Social
Corporativa.

e Incluir como parte de la Direccion Estratégica un cuadro de mando formalizado que permite
generalizar las aplicaciones del modelo del BSC contextualizado al entorno cubano y ligado a
herramientas que garantizan el control y la comunicacion.

e Convertirlo en un modelo de Direccién Estratégica que tiene un impacto importante en el
Perfeccionamiento Empresarial.

Estas adecuaciones fueron los cambios fundamentales para la implementacion del BSC y han

propiciado que un grupo de empresas implementen este modelo de Direccion Estratégica.

3.6. Caso de estudio: Implementacion del BSC en Consultores Asociados
Consultores Asociados tiene ocho unidades esparcidas por todo el territorio nacional. La linea

arrendada que poseen aumenta la velocidad de transmision de la informacion. En febrero del 2008 se
decidié implementar el BSC como modelo de planeacion y establecer cuadros de mando para todas
sus unidades. La alta direcciébn de CONAS tenia conocimiento del modelo del BSC y del cuadro de
mando, pues la sucursal ubicada en Cienfuegos (a 220 km. de la Oficina Central) aplicaba estos
conceptos en su gestion empresarial. En el afio 2006 el procedimiento para el disefio e
implementacién del BSC obtuvo un primer premio de innovacion organizacional. Esta situacion hizo
gue la propuesta de pasar a utilizar el modelo del BSC fuera aceptada. Se realiz6 un estudio de la
planeacion estratégica (tiempos atras se habia dictado un seminario de generalidades del BSC), para
adecuarla al modelo del BSC, en el que se analizé a nivel de Consejo de Direccion el mapa
estratégico propuesto.

3.6.1. Confeccidn del Mapa Estratégico
El analisis de la planeacion estratégica de CONAS permiti6 que se alinearan sus proyecciones

estratégicas. Originalmente se tenian declarados cuatro objetivos estratégicos que eran:
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° Mantener el liderazgo a nivel de pais como la Consultoria especializada en las actividades
asociadas a la Inversion Extranjera (IE).

. Preservar e incrementar la cartera de clientes en las modalidades de inversion extranjera,
la colaboracion internacional y empresas relevantes en el pais, evitando la pérdida de
clientes estrellas.

. Elaborar e instrumentar las transformaciones que aseguren la implantacion y consolidacién
del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial.

. Comenzar el proceso de certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

A estos cuatro objetivos estratégicos — a cumplir en un horizonte temporal de aproximadamente 3
afios- se afiaden 18 indicadores de resultados con sus correspondientes criterios de medida. Como
Estrategia Global se fijan 7 acciones generales y 6 lineamientos de trabajo.
Un analisis general del modelo de planeacion estratégica y su ejecucion mostrdé brechas respecto al
modelo que representa el BSC. Este fue el punto de partida de este analisis donde se determind
confeccionar un mapa estratégico a partir de los criterios del BSC.
El planteamiento estratégico mostré la determinacion de una Estrategia General o Maestra donde
predomina el Crecimiento Estable, con Estrategias Genéricas vinculadas al Rendimiento, a la
proyeccion al Cliente, al Crecimiento de los Servicios en la Inversion Extranjera, a la Calidad y
Eficiencia de los Servicios, a la Gestion de Clientes, a la Innovacion, al Cumplimiento de las
Resoluciones Estatales, al Aumento de la Competencia, al Desarrollo de las Tecnologias de la
Informacion (TI) y al mejoramiento del Clima Laboral. Para la confeccion del Mapa Estratégico se
determinaron cuatro perspectivas que coinciden con las cuatro clasicas de los autores del BSC que
son:

e Financiera e Procesos Internos

o Clientes e Crecimiento y Aprendizaje.
Este paso garantizaba una logica causal de objetivos a partir de las perspectivas empresariales. Las
propuestas de valor empresarial para cada perspectiva respondian a las siguientes preguntas:
Financiera: ¢ Qué espera de la empresa el Ministerio? (MINVEC)
Clientes: ¢ Qué requieren de la empresa los Clientes?
Procesos Internos: ¢ Como deben ser los procesos para satisfacer a los clientes y al MINVEC?
Crecimiento y Aprendizaje: ¢Qué hay que aprender en los procesos que deseen los clientes y el

MINVEC?

Perspectiva Financiera
Como Obijetivos Estratégicos en esta perspectiva se determinaron:

e Garantizar los aportes. e Mejorar rendimientos
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e Lograr metas economicas

Perspectiva Clientes
Como objetivos estratégicos en esta perspectiva se determinaron:
e Mantener a los clientes satisfechos. e Incrementar clientes de la IE

Perspectiva de Procesos Internos
Como Objetivos Estratégicos en esta perspectiva se determinaron:

e Mejorar los procesos y servicios. e Desarrollar nuevos servicios

¢ Implementar Sistema Gestion de la Calidad e Mejorar la Gestion del PE

o Mejorar la gestiébn comercial ¢ Cumplimiento de las normativas estatales
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje
Como Obijetivos Estratégicos en esta perspectiva se determinaron:

¢ Aumentar competencias ¢ Mejoramiento del clima laboral
e Mejorade las Tl e Lograr el estimulo salarial

Al ser implementado el BSC como modelo de gestion, se produjeron cambios que alinearon las
estrategias hacia los resultados econoémico-financieros, concatenando la organizacion hacia esos
resultados. Para la confeccién del mapa estratégico se utiliz6 la herramienta informatica DC MAP.xls
de APESOFT. El mapa estratégico fue analizado y aprobado en el marco de una reunién del consejo
de direccion de CONAS vy transferido a las demas unidades para su aplicacion. El mapa estratégico
quedd conformado por 15 objetivos estratégicos y 43 indicadores de resultados. La figura No. 9
muestra el mapa estratégico de CONAS. Una vista mas esclarecedora puede ser encontrada en el
anexo 16.
Para desplegar el mapa estratégico por toda la empresa se determiné que las demas unidades
desglosaran los objetivos estratégicos que los afectaran. De esta manera se logré la formulacion de
sus estrategias funcionales y los criterios de medicién de sus indicadores. Para la implementacion y
medicion del plan estratégico se confeccioné un cuadro de mando a nivel central donde se

hospedaron 8 cuadros de mando subordinados al cuadro de mando de la Oficina Central
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Figura No 9. Mapa Estratégico de CONAS
Fuente: Elaboracion propia a partir de APESOFT
Actualmente todas las unidades tienen su cuadro de mando al que acceden mediante la linea

arrendada. Posteriormente se impartieron seminarios de entrenamiento para adecuar los objetivos
estratégicos a las unidades y digitalizarlos mediante el cuadro de mando. El nucleo de cuadros de
mando se hospeda en un servidor en la Oficina Central situada en La Ciudad de la Habana,
alimentado por unidades que se encuentran situadas hasta a mil kilbmetros y su controlador esta en
Cienfuegos a unos 220 km. Con el mapa estratégico como guia gerencial, las demas unidades
pasaron al andlisis y lo particularizaron en sus respectivas areas. Estos resultados fueron llevados al
cuadro de mando, que hospedado en la Oficina Central, daba opciones particularizadas para cada
unidad. Las vistas principales de los cuadros de mando de la Oficina Central y la Sucursal Cienfuegos
se muestran en el anexo No.17.

La estrategia maestra de CONAS es de crecimiento estable y sus estrategias genéricas mas
importantes estan relacionadas al aumento de clientes provenientes de la Inversion Extranjera (IE), la
Gestion de Calidad y al Capital Humano. Con la aplicacion del BSC estas estrategias se mantuvieron,
pero fueron afiadidas otras, relacionadas a los temas estratégicos de la perspectiva de los procesos

internos. Desarrollando las propuestas de valor a través de las perspectivas empresariales se logra
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una estrategia de sostenibilidad de la empresa que va dirigida al logro de su visidn empresarial. El
trabajo de implementacién por las unidades esparcidas por el territorio nacional requirio de talleres de
trabajo por zonas donde los especialistas y directivos locales participaron para profundizar en el
modelo del BSC, la confeccién de mapas estratégicos y la explotacién del cuadro de mando.
Mediante la aplicacion del BSC, CONAS logré implementar su estrategia a partir de Obijetivos,
Indicadores y Planes de Accidén que estan ligados a los incentivos personales de las empresas. Los
cuadros de mando asociados a la Oficina Central fueron estructurados partiendo de los cuadros de
mando personales creando una cadena que va de las personas a los objetivos de la Oficina Central.
El anexo No.15 muestra la tabla resumen de los objetivos, indicadores y estrategias funcionales de
CONAS.

3.6.2. Estrategias Generales y Genéricas
Un andlisis general del planteamiento estratégico es el siguiente:
Estrategia General: Crecimiento Estable

Estrategias Genéricas
e Optimizacion de activos (Financiera)
e Proyeccion al cliente, crecimiento de los servicios en la inversion extranjera (Clientes).
e Calidad y eficiencia de los servicios, gestion de clientes, gestidén de la innovacion y
cumplimiento de las resoluciones estatales (Procesos Internos).
e Aumento de la competencia, desarrollo de las tecnologias de la informacion y mejoramiento

del clima laboral (Crecimiento y Aprendizaje).

Tabla No. 6. Estrategias Funcionales de CONAS
Fuente; Elaboracion propia

1. Optimizacion de activos. 8. Implementar el SDGE (Decreto Ley 281).

2. Proyecciones al cliente 9. Cumplimiento del control interno segin la Res. 297.

10. Desarrollar procesos de determinacion de

3. Desarrollo de la Innovacion Tecnoldgica. . . o
competencias y sus respectivas capacitaciones.

4. Acciones de investigacién sobre los clientes de IE | 11. Desarrollo de las técnicas de informacion.

5. Implementacion y certificacion del Sistema de 12. Utilizacién de herramientas para la medicion del
Calidad bajo ISO-9000 liderazgo y la motivacién laboral.

13. Determinacion del estimulo recibido de acuerdo a

6. Andlisis de los procesos operativos.
los resultados laborales.

7 Monitoreo de los gastos energéticos (Kw).

Un andlisis de impacto entre estrategias funcionales y los objetivos estratégicos se muestra en la
figura No. 9. El cumplimiento de las estrategias esta reflejado en los planes de trabajo de cada

ejecutivo de CONAS y de los consultores y auditores.

Objetivos/ Iniciativas Estratégicas 112]3]14)|5|6|7[8[9]10]11]12]13
1.-Garantizar aportes.
2.-Cumplir con el presupuesto
3.-Mejorar rendimientos -
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4.- Clientes satisfechos

5.- Incrementar los clientes de |E
6.- Desarrollo de nuevos servicios.
7.- Mejorar gestion comercial

8.- Mejorar procesos de servicios.
9.- Mejorar el SDGE

10.- Cumplimiento de directivas estatales
11.- Aumentar competencia

12.- Mejorar las Tl

13.- Mejoramiento del clima laboral
14.- Logar estimulo salarial

Clasificacién
de impactos Fuerte Ligero Bajo
Figura No. 10. Matriz de impacto estratégico

Fuente: Elaboracion propia

La matriz de impacto demostré que las estrategias declaradas se ajustaban a las pretensiones de la
organizacion de crecer sostenidamente no sélo evaluando resultados finales. El planteamiento
general de disefio estratégico debe ser analizado también a partir de vectores estratégicos. Como
empresa lucrativa. CONAS mide su eficacia con el cumplimiento de los aportes al presupuesto del
estado. Estos aportes -que son medidos en términos de dinero- son mayores si se ingresa mas y se
gasta menos. Esta condicién lleva a determinar dos vectores estratégicos de crecimiento y de
rendimiento, que ambos tributan a los aportes. “A los efectos de la investigacién se entiende por
vector estratégico al grupo de objetivos concatenados que impactan al menos en tres perspectivas”
(Vifiegla, 1999). La tabla No. 7 y la figura No.11 muestran una tipificacion y esquema de los vectores
estratégicos.

Tabla No.7 Tipificacion de estrategias (vectores estratégicos)

: . Vector de Vector de

Estrategias Funcionales . AN
Crecimiento Optimizacion

Optimizacién de activos X
Proyecciones al cliente X
Desarrollo de la innovacién tecnolégica. X
Acciones de investigacion sobre los clientes de
IE X
Implementacion y certificacion del Sistema de
Calidad bajo 1SO 9000 X
Andlisis de los procesos operatorios. X
Monitoreo de los gastos energético (KW) X
Implementar el SDGE (Decreto Ley 281). X X
Cumplimiento de los principios del control X
interno segun la Res. 297
Desarrollar procesos de determinacion de
competencias y sus respectivas capacitaciones X
Desarrollo de las técnicas de informacién y
estudio de su utilizacion. X
Utilizacion de herramientas para la medicion
del liderazgo y la motivacion laboral
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Determinacion del estimulo recibido de acuerdo
a los resultados laborales X
Fuente: Elaboracion propia

Vector de Crecimiento
CONAS tiene un personal estimulado lo que influye en

X . . . VECTOR DE VECTOR DE
la mejora del clima laboral. Las técnicas de la CRECIMIENTO _—QPTMIZACION

=
—

informacion potenciarian el aprovechamiento de las

competencias profesionales de los trabajadores lo que

redundaria en una mejora de los procesos -
formalizados bajo los cdnones del SGC- y mediante

una mejorada gestion comercial, aumentaria los

clientes. Estas condiciones provocarian un aumento de
la satisfaccién de los clientes haciendo crecer los
ingresos para dar mas aportes a la Oficina Central. Figura No. 11. Vectores Estratégicos.
Vector de Rendimiento Euente: Elaboracion propia
La implementacion en CONAS del SDGE establecera las normativas de control interno. Un mejor
control sobre la utilizacion de activos aumentara el rendimiento, con el consiguiente aumento de los
aportes. Esta historia se puede narrar de muchas formas y posiblemente existen otros vinculos, pero
en sentido general y a partir de los vectores estratégicos, se encuentra la légica de las acciones
estratégicas de la empresa.

La direccion de CONAS comprendié con estos vectores cudles eran las estrategias que hacian crecer
y optimizar a la empresa en pos de obtener mayores beneficios. Segun lo expuesto en el capitulo
No.2, la medicion de la eficacia de los vectores estratégicos es una informacion para la toma de
decisiones operativas. Con todo este andamiaje se comprende cual es la importancia de las acciones
(estrategias funcionales) y qué significan sus resultados.

Fue provechoso esclarecer a todos los niveles el planteamiento estratégico contando con modelos
alineados (BSC), con Mapas Estratégicos (DCMap.xlIs) y con una solucion informatica que funja como
plataforma de comunicacion, control y medicion.

3.6.3. EI BSC en CONAS, Sucursal Cienfuegos
El BSC en las sucursales de CONAS fue el resultado del desglose en cascada de la planeacion

estratégica de la Oficina Central. Los cuadros de mando reflejaban sus planteamientos estratégicos
mediante la declaracién de objetivos, indicadores y estrategias que miden el resultado en funcién del
incentivo que reciben las personas. Debido a las pocas personas que integran la organizacion fue
posible disefiar cuadros de mando personales. De esta forma todas las personas integrantes de
CONAS tienen una herramienta para la medicion de sus resultados que se expresan mediante

indicadores que tributan a los objetivos personales. La comunicacion y el control que provoca esta
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practica hacen que la aplicacion del BSC con sus cuadros de mando sea comprensible para muchos
ejecutivos. En el anexo No. 18 se muestra la Planificacion Estratégica 2009 de la Sucursal
Cienfuegos, basada en el modelo del BSC asi como su desglose en los afios 2009 y 2010. El calculo
ponderado de los resultados obtenidos en los indicadores para evaluar objetivos y cadenas objetivos
permite la medicién de la eficacia de objetivos, procesos y perspectivas.

3.6.4. Resultado de la medicién de la eficacia empresarial
La evaluacién automatizada de la eficacia empresarial es uno de los fines de la aplicaciéon del cuadro

de mando para las Direcciones Estratégicas. A partir del Mapa Estratégico se determinan los
objetivos estratégicos y sus indicadores, asi como sus metas, criterios de aceptacion y estrategias.
Posteriormente, a partir de la formulacién -declarada en epigrafe 2.3.4 del presente documento- se
puede hacer la medicién de la eficacia empresarial mediante la evaluacion de objetivos y sus cadenas
asociadas. Las tablas No. 8, 9, 10, 11, 12 y 13 muestran los resultados obtenidos en la medicién de la
eficacia a partir del analisis empresarial en los meses de julio y septiembre de 2008, asi como de los
resultados por perspectivas y por personas de la organizacion. Los valores que se representan a
partir de la concepcién matematica (férmulas 3 y 4) del cuadro de mando dan una referencia de

evaluacion que permite definir los patrones de medicion.

Tabla No. 8. Resultados obtenidos en el mes de julio 2008

Cumplimiento (%) Evaluacion Ponderacion (%)

Perspectiva Financiera 78,00 2,46 25,00

F1: Garantizar aportes 100,00 2,20 35,00

Aportes (CUC) 84,00 ] 1,00 40,00

Ciclo de cobro 93,00 3,00 20,00

Disponibilidad (CUC) 100,00 3,00 20,00

Disponibilidad (CUP) 100,00 3.00 20,00

F2:Mejorar rendimientos 80,00 2.60 35,00

ROI 100,00 3,00 40,00

Utilidades 142,00 3,00 20,00

Activos Circulantes 100,00 2,00 20,00

Activos Fijos 100,00 2,00 20,00

F3:Cumplir metas econémicas 86,60 2.60 30,00

Ingresos Totales 121,77 3,00 20,00

Ingresos (CUC) 203,00 3,00 20,00

Mezcla de Ingresos 12,07 3,00 20,00

Eficiencia 77,69 3,00 20,00

Perspectiva de clientes 100,00 3,00 25,00

C1: Clientes satisfechos 100,00 3,00 100,00

Satisfaccion del Cliente 100,00 3,00 100,00

Perspectiva procesos internos 86,60 2,58 25,00

PI1: Desarrollar nuevos Servicios 0,00 1,00 20,00

Cantidad de nuevos servicios 0,00 1,00 100,00
Pl12:Implementar y certificar el

soe y 80,00 3,00 30,00
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Cumplimiento (%) Evaluacion Ponderacion (%)
Implementacion del SGC 80,00 3,00 35,00
PI3: Mejo_ra_r la eficiencia de los 100,00 3.00 30,00
servicios
Productividad 100,00 3,00 60,00
Quejas 100,00 3,00 40,00
Pl4: Cumplir las normativas 100,00 3.00 20,00
estatales
indice 297 100,00 3,00 100,00
Pers.pe.ctlva de aprendizaje y 85,00 255
crecimiento 25,00
CA 1 Aumentar competencias 83,00 2,5 40,00
RMT 130,00 3,00 50,00
Capacitacion 80,00 2,00 25,00
indice de Competencia 80,00 2,00 25,00
CA 2 Mejora de las Tl 75,00 3,00 15,00
Obsolescencia en PC 75,00 3,00 100,00
CA 3 Implementar el SDG 66,00 2,00 15,00
indice de Implementacion 66,00 2,00 100,00
CA 4 Mejoramiento del clima 100,00 3.00 15,00
laboral
Liderazgo 100,00 3,00 60,00
Motivacion 100,00 3,00 20,00
Condiciones 100,00 3,00 20,00
CA 5 Lograr .eI estimulo 100,00 3.00 15,00
generalizado
Trabajadores estimulados 100,00 3,00 100,00
Indicador general 90,00 2,71
Fuente: Elaboracion propia
Tabla No. 9 Evaluacién por perspectivas y integral
Financiera......................... 2,74 Procesos Interno................. 2,58
Clientes:.......coovvviviiinnnn. 3,00 Crecimiento y Aprendizaje.... 2,55
Indicador general............... 2,71
Fuente: Elaboracién propia
Tabla No. 10 Evaluacion de un consultor (mes de julio)
Fuente: Elaboracién propia
Objetivo e Indicadores Cumplimiento % Evaluacion | Ponderacion
O1 Cumplimiento del 100,00 2,5 70
presupuesto
Ingresos 100,00 3,00 60
Productividad 100,00 3,00 20
Cuentas por Cobrar 100,00 _ 1,00 20
02 Evaluacion favorable 100,00 3,00 15
RMT 100,00 3,00 70
Competencia 66,00 2,00 30
indice general 85,00 2,56

Tabla No. 11. Resultados empresariales obtenidos en el mes septiembre 2008




Cumplimiento % Evaluacion | Ponderacion
Perspectiva Financiera 78,00 2.46 25
F1 Garantizar aportes 100,00 2.2 35
Aportes (CUC) 84,00 B 100 40
Ciclo de Cobro 93,00 3,00 20
Disponibilidad (CUC) 100,00 3,00 20
Disponibilidad (CUP) 100,00 3,00 20
F2 Mejorar rendimientos 80,00 2.6 35
ROI 100,00 3,00 40
Utilidades 142,00 3,00 20
Activos Circulantes 100,00 2,00 20
Activos Fijos 100,00 2,00 20
F3 Cumplimentar metas EC. 86.60 2.6 30
Ingresos totales 121,77 3,00 20
Ingresos (CUC) 203,00 3,00 20
Mezcla de Ingresos 12,07 3,00 20
Eficiencia 77.69 3,00 20
Gastos totales 103.69 . 1,00 20
Perspectiva de clientes 100,00 3,00 25
C1 Clientes Satisfechos 100,00 3,00 100
Satisfaccion del Cliente 100,00 3,00 100
Perspectiva procesos 86.60 258 o5
internos
Pl 1Desgr_rollar nuevos 0,00 1,00
servicios
Cantidad de nuevos servicios 0,00 1,00 20
Pl 2 Implementar y certificar el
S G‘é y 80,00 3,00
Implementacion del SGC 80,00 3,00 35
P13 Mejpr.ar la eficacia de los 100,00 3,00 30
servicios
Productividad 100,00 3,00 60
Quejas 100,00 3,00 40
Pl 4 Cumpl_imentar las 100,00 3.00 20
normativas estatales
indice 297. 100,00 3,00 100
Pers_pe_ctiva de aprendizaje y 85.00 255 o5
crecimiento '
CA 1 Aumentar competencias 83,00 2.5 40
RMT 130,00 3,00 50
Capacitacion 80,00 2 25
indice de competencia 80,00 2 25
CA 2 Mejora de las Tl 75,00 3,00 15
Obsolescencia en PC 75,00 3,00 100
CA 3 Implementar el SDGE 66,00 3,00 15
indice de implementacion 66,00 2 100
CA: 4 Mejoramiento del clima 100,00 3,00 15
laboral
Liderazgo 100,00 3,00 60
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Cumplimiento % Evaluacion | Ponderacion

Motivacion 100,00 3,00 20
Condiciones 100,00 3,00 20
A: 5 Lograr el estimul
© Sggr?e?alia?jso " 100,00 3,00 15
Trabajadores estimulados 100,00 3,00 100
Indicador General 87,0 2.63

Fuente: Elaboracién propia

Tabla No. 12 Evaluacion por perspectivas e integral

Financiera......................... 2,46 Procesos Interno................. 2,58
Clientes:.........cooeveiiiinn.... 3,00 Crecimiento y Aprendizaje.... 2,55
Indicador Integral 2,63

Fuente: Elaboracién propia

Tabla No. 13 Evaluacion de un consultor (mes de septiembre)

Objetivo e Indicadores Cumplimiento % Evaluacion Ponderacion
O1 Cumplimiento del
presupuesto 100,00 2,80 70
Ingresos 100,00 3,00 60
Productividad 100,00 3,00 20
Cuentas por cobrar 95,00 2,00 20
02 Evaluacioén favorable 100,00 2,70 30
RMT 100,00 3,00 70
Competencia 66,00 2,00 30
indice general 85,00 2.77

Fuente: Elaboracion propia
Estos resultados pueden generar diferentes andlisis sobre todo cuando se posean las estadisticas de
un periodo (mes, semestre o afio). Que estas mediciones produzcan un analisis de tendencias donde
se comparen objetivos estratégicos, funcionales y de procesos; conducird al aprendizaje
organizacional. El andlisis a partir de las perspectivas garantiza el analisis horizontal del mapa
estratégico. Con el analisis integral se garantiza la mediciéon vertical a través de todas las
perspectivas dando al control una dimensién integradora de alto espectro.
Andlisis de la eficacia de los vectores estratégicos
Bajos los mismos principios matematicos se pueden medir la eficacia de los vectores estratégicos a
partir de los resultados obtenidos y mostrados en las tablas No. 8 y 13. Para el analisis vectorial se
tomarian la relacion de los objetivos dentro del vector a que pertenecen. La tabla No. 14 muestra los
objetivos que pertenecen a cada vector estratégico en CONAS Sucursal Cienfuegos.

Tabla No. 14. Objetivos de los vectores estratégicos en CONAS Sucursal Cienfuegos (septiembre 2008)

Objetivos Estratégicos Crecimiento Resultados Rendimiento Resultados
Cumplir metas econémicas X 2,60
Clientes satisfechos X 3,00
Desarrollar nuevos Servicios X 1,00
Implementar y Certificar el SGC X 3,00
Aumentar competencias X 2,60
Mejora de las Tl X 3,00
Mejoramiento del clima laboral X 3,00
Lograr el estimulo generalizado X 3,00
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Objetivos Estratégicos Crecimiento Resultados Rendimiento Resultados

Mejorar rendimientos X 2,60
Mejorar la eficacia de los servicios X 3,00
Cumplir las normativas estatales X 3,00
Implementar el SDG X 2,00

indice general de eficacia 2,50 2,60
Fuente: Elaboracién propia

Este andlisis vectorial permite identificar como se estan cumpliendo las estrategias de los objetivos
concatenados pertenecientes a los dos tipos de vectores que caracterizan la estrategia de CONAS
Cienfuegos. Conocer de forma mas explicita el comportamiento de los vectores estratégicos es una
informacion para la toma de decisiones tactico operativas. Todos los analisis antes expuestos son
calculados automaticamente por los cuadros de mando implementados en todas las unidades de
CONAS.

Fiabilidad de la medicién

La asignacién practicada establece los criterios de aceptacién en funcién de los pronésticos que
refleja las variables del presupuesto. Los valores que accionan los sistemas de seméaforo -sobre los
gue se sustenta la asignacién matematica que refleja el cuadro de mando- seran mas fiables mientras
menor sean las sefiales de rastreo.

Los indicadores que mayor propension tienen a la deformacién son los financieros. Esta situacion
motiva la necesidad de rastrear estos indicadores cuando se observen desviaciones notables de los
resultados previstos a partir de los presupuestos. El rastreo tiene el objetivo de verificar que los
valores reales tengan una fiabilidad de un 97%, pues los criterios de aceptacion introducidos estan
basados en los valores de prondsticos. El objetivo de rastrear aquellos grupos de indicadores que sus
valores de prondsticos (presupuesto) presenten valores significativos de desfases, es para garantizar
gue las asignaciones realizadas -llevando a una sola escala los valores de los indicadores- tengan
valores permisibles (97% de fiabilidad); o al menos, que los directivos conozcan que se trabaja con
errores mayores a un 3% cuando los valores del rastreo no se encuentran en el intervalo [-6; 6]. Una
aplicacion con las mediciones realizadas en el anterior epigrafe es representada a continuacion.

Se ha analizado que las mayores desviaciones ocurren en el indicador de ingresos con valores que
oscilan entre 120,00 y 203,00 % y este indicador influye sobre otros. Se determina un periodo de
tiempo que incluye los meses de mayo, junio, julio, agosto, septiembre y octubre. La tabla No.15

muestra los resultados del plan (pronéstico) y real del indicador ingresos.
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Tabla No. 15. Resultado de ingresos para el rastreo

Mes Plan Real Mes Plan Real

Mayo | 128 640,64 | 153 990,32 | Agosto 199 764,00 | 240 912,00
Junio | 156 548,64 | 188123.52 Septiembre | 229 872,00 | 282 347,12
Julio | 183 056,00 | 222 910,00 | Octubre 260 180,00 | 314 064,82

Fuente: Elaboracion propia

Para determinar las sefiales de rastreo se debe calcular la desviacion Media Absoluta (MAD)

mediante la férmula (5).

n
Sustituyendo en (5) MAD =1/N Z | Xi- Fil implica que MAD=46 000,00.

i=1

Y que el valor de la suma de desviaciones de todas las mediciones es: 233 00,00

Luego, sustituyendo en (6) se tiene que:
SR - Suma de desviaciones/MAD =233 000,00/46 000,00=5.

Como 5 € [-6; 6] significa que las desviaciones se mantienen en un intervalo que garantiza una

fiabilidad de un 97%. Esta medicion de rastreo se puede realizar con todos los indicadores con el fin

de tener certeza de que la asignacion sea un método de medicion fiable.

3.6.5. Andlisis de los resultados en CONAS con la aplicacién del BSC
Para disefar su alineacion estratégica CONAS tuvo que:

Redefinir su Vision Empresarial y esclarecer su caracter lucrativo como empresa.

El plan estratégico de CONAS qued6 definido por una Estrategia General con 5 Temas
Estratégicos y 13 Estrategias Funcionales.

El disefio estratégico permitio mediante el BSC contextualizado impactar en catorce de los
dieciocho sistemas del Perfeccionamiento Empresarial garantizando integracién, que a su
vez proporcioné sostenibilidad.

Se definieron 15 objetivos estratégicos y 50 indicadores de resultados.

La relacién de los indicadores de resultados y sus perspectivas fueron (en %):

34 %
35%

25%
6 %

Procesos
Crecimiento

Financiera
Clientes

Se implementé un cuadro de mando ODUN que permitié gestionar la informacion gerencial
en la empresa a nivel nacional.

La utilizacion de un mismo modelo de planeacion (BSC) y una misma plataforma informatica
-cada una con sus particularidades por sucursal- permitié6 el mejor entendimiento de la

estrategia empresarial y favorecio el aprendizaje organizacional
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e En el disefio se detectaron brechas en las areas comerciales, de innovacion y de control
operativo y estratégico. CONAS es una empresa exitosa y debe avanzar mas por el camino
de la excelencia empresarial. La aplicacién del BSC y su cuadro de mando tendran un papel
importante.

e Se determinaron indices de medicién para las actividades de control interno basados en la
Resolucion 297/2003 del MFP lograndose la integracion a la gestion empresarial.

e El control de gestion se llevd por toda la organizacién como lo demuestran los resultados
obtenidos en CONAS-Cienfuegos, donde se tradujo la planeacién estratégica a cuadros de
mando llevados hasta las personas.

o El analisis a partir de cuadros de mando que automatiza la gestion estratégica llevando
todos los resultados a valores tangibles favorece la eficiencia empresarial y el aprendizaje
organizacional.

e El analisis de los resultados a partir de vectores estratégicos es esclarecedor y permite
concentrar las decisiones tactico-operativas en las proyecciones estratégicas de la
organizacion.

e La evaluacion general de la implementacion fue: indice de Integracién 0,30; indice de
Sostenibilidad 0,27; indice de Calidad 0,17. Al comparar estos resultados con las empresas
lideres, se muestra que, independientemente de los buenos resultados econémicos de

CONAS, esté aun lejos de las empresas de excelencia en Cuba.

3.7. ODUN: la solucién informética del Balanced Scorecard en Cuba
En las implementaciones realizadas del BSC contextualizado mucho tiene que ver la solucién

informatica ODUN. La flexibilidad que la caracteriza permite modelar las estructuras empresariales
gue facilitan la evaluacién de un modelo integral y complejo como el BSC. ODUN permite la
formulacion de objetivos, indicadores y estrategias a través de las areas funcionales de la empresa y
permite un andlisis integral del plan estratégico declarado por la empresa. ODUN es instalado en los
servidores de las organizaciones y es una herramienta de control y de comunicacién que llega a
todas las estaciones de trabajo conectadas en red. La visualizacion por todas las estaciones en red
permite intercambiar mensajes y noticias respecto a las informaciones que se muestran en las
pantallas correspondientes. ODUN posee mas de 300 paginas dinamicas que garantizan la
flexibilidad de la aplicaciéon. La utilizacion de la solucion informéatica ODUN en mas de veinte
empresas esta avalada por el grado de aceptacién que ha tenido por parte de las empresas. A

continuacion, algunas de las empresas que han aplicado el cuadro de mando ODUN
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e INTERMAR (2003)

CUBALSE (2006)

CONAS (2008)

e SEPSA (2004) e EMPAI (2007) e GECC (2008)

e CENEX (2005) e IZAJE (2007) e Vértice (2009)

« ESIC (2006) e ECOA No.37 (2008) e CENTIS (2009)

e EMPET (2006) « EPIC (2008) e TUREI (2009)

e CIGET (2006) e DCH (2008) e PDVCUPET (2009)

Todas estas empresas han mostrado satisfaccion por el programa ODUN y varios de sus Avales se
muestran en el anexo No.19.
ODUN resuelve las incertidumbres que puedan existir en la seccion 16 del Perfeccionamiento
Empresarial donde se hace referencia a los cuadros de mando como parte de los sistemas de
informacidn y es una herramienta que hace practica la Gestién Integrada y Sostenible, objeto de esta
investigacion.
3.8. Evaluacion de las implementaciones del BSC contextualizado
Los trabajos de implementacion del Balanced Scorecard tuvieron caracteristicas diversas en funcion
de las culturas organizacionales, las dimensiones de las empresas y el liderazgo ejecutivo. El anélisis
del impacto causado en las organizaciones ha sido estudiado a partir de los siguientes aspectos:

e Laintegracion de los sistemas a partir de los canones del Perfeccionamiento Empresarial.

e La Sostenibilidad a partir de los principios econémicos, sociales y medio ambientales.

e Calidad de la implementacion a partir de los principios del BSC.
Se utilizaron para el andlisis las tablas resimenes y los cuadros de mando de las diferentas
empresas donde se implement6 el BSC contextualizado. El anexo No 20 muestra las bases de datos
de donde fueron obtenidas las informaciones para la evaluacion.
Para medir el impacto en las empresas se efectué una medicion de determinados aspectos que

caracterizan al BSC contextualizado. Para este andlisis se efectuaron los siguientes pasos:

e Eleccién del equipo de expertos e Toma muestras

¢ Disefio de la encuesta. e Evaluacion de las muestras.
e Prueba cero de la encuesta disefiada. e Obtencion de resultados

e Validacion de la encuesta. e Resumen general

Paso 1. Seleccion del grupo de expertos que disefié la encuesta

Para ello se utilizé la metodologia expuesta en este trabajo en el epigrafe 2.2.4.

Criterios de seleccion Minimo Evaluacion (0-1)
¢ Nivel cognoscitivo MSc. 1,00
e Experiencia laboral 20 afios 1,00
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e Profesor universitario Asistente 0,70
Se presentaron a seleccion 10 compafieros siendo escogidos 5 de ellos que presentaban las
menores distancias relativas.

Experto Dist. Experto Dist.

A 0,00 D 0,10
B 0,00 E 0,13
C 0,10

Para la determinacion de estos criterios se utilizé la técnica grupal de tormenta de Ideas. El disefio de
las encuestas y sus criterios de medicion se muestran en el anexo No.21. Los criterios emitidos
reflejan aspectos especificos que deben caracterizar la integracion de los sistemas, la sostenibilidad
empresarial y la calidad en la implementacion del procedimiento del BSC contextualizado en las
empresas cubanas. Para la evaluaciéon de los trabajos realizados se utiliza el célculo a partir de las

distancias relativas tomando como criterio exigencias de maximo nivel reflejadas en la formula (2).

n

N (oi,p)=1/n Z

i=1

1- ,U.‘ (2) Donde, y; es la del impacto en el sistema a evaluar.

Para el andlisis de los resultados se hizo una revisibn de los mapas estratégicos, las tablas
resumenes y los cuadros de mandos conformados por las empresas. El anexo No. 22 muestra las
matrices de de cada empresa, que son los resultados de cada mapa estratégico y la base para
conformar el cuadro de mando.

Paso 2. Disefio de Encuestas

La confeccion del modelo de encuesta se realiz6 con el objetivo de evaluar el impacto que ha tenido
en la organizacion la implementacion del BSC contextualizado y evaluar el desarrollo de los principios
basicos. Se realizaron tres tipos de encuestas que se tomaron como bases para medir la integralidad,
la sostenibilidad y la calidad en la implementacién del modelo.

Paso 3. Fiabilidad y validacién de la encuesta

Las encuestas disefiadas tienen el objetivo de evaluar la integracion de los sistemas, su
sostenibilidad y la calidad en el disefio e implementacion del BSC. Se tomaron opiniones de los
Consejos de Direccion de las cuatro empresas seleccionadas. Los criterios evaluados coinciden con
aspectos especificos del BSC y con su implementacion a partir del procedimiento presentado. Para la
validacion de la encuesta se realizé un cuestionario a diferentes especialistas ligados a la consultoria
de empresa, utilizando los criterios de Alfa de Cronbach para validar la consistencia de la encuesta.

El anexo N0.23 muestra el cuestionario realizado para la valoracion.
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Utilizando los criterios del analisis global se sustituyen los resultados obtenidos en la formula (5)
obteniéndose valores del Alfa de Cronbach de 0,95; lo que valida la encuesta para la medicion de la
calidad de la implementacion del BSC en las cuatro empresas seleccionadas.

3.8.1. Andlisis de Integracién
El andlisis de integracién se realiz6 a partir de los impactos que han tenido el BSC y el procedimiento

del BSC contextualizado con los dieciocho sistemas que poseen las bases del perfeccionamiento
empresarial.

Inicialmente se realiz6 un analisis de como impactan en los principios del Perfeccionamiento
Empresarial el modelo original del BSC y el modelo contextualizado. La comparacion y el calculo para
medir la integracion de los sistemas se muestra en el anexo No. 3.

El calculo reflej6 que el modelo del BSC original tuvo una distancia relativa de 0.47, y el modelo de
BSC contextualizado tuvo una distancia relativa de 0.30. Los resultados reflejan la mayor integracion
gue produce el modelo contextualizado por incluir los sistemas de control interno, defensa y sistemas
informativos dentro del procedimiento. Para el andlisis de la integracion de las implantaciones
realizadas se ha confeccionado una matriz de impacto entre los principios del procedimiento y los
sistemas que declara el Perfeccionamiento Empresarial. El formato de esta matriz se muestra en el
anexo No.22. La tabla No.16 muestra los indices de integracion que han producido las
implementaciones del BSC en las empresas estudiadas.

Tabla No. 16. Resultados de la integracién de los sistemas del perfeccionamiento

Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist
1. TUREI 0,30 [6.CENEX 0,30 |11.PDV 0,33
2. VERTICE 0,30 7. EPIC 0,30 12. EMPET 0,33
3. EMPAI 0,30 8. ECOA 37 0,30 13. SEPSA 0,36
4. .DCH 0,30 9. CONAS 0,30 14. Intermar 0,38
5. CENTIS 0,30 10. 1IZAJE 0.30

Fuente: Elaboracién propia
A medida que las implementaciones se han generalizado, las distancias relativas han disminuido, lo

que es reflejado por una mayor integracion de los principios del Perfeccionamiento Empresarial. Esta
situacion se debe a un mayor entendimiento de los canones del BSC, al desarrollo e implementacion
del cuadro de mando ODUN y a la aceptacion que tiene en las empresas cubanas el
Perfeccionamiento Empresarial. Otras empresas en que las distancias relativas son mayores se debe
a que fueron de las primeras aplicaciones, donde no existian todas las experiencias necesarias para
lograr una mayor integridad. El intervalo de integracion resultante en las empresas casos de estudio

es de [0.30; 0.38] que coincide con los valores esperados.
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3.8.2. Andlisis de Sostenibilidad
Para el analisis de sostenibilidad se tienen en cuenta los aspectos relacionados con la dimensién
econdmica, social y ambiental que se explican en los epigrafes 1.3.4y 1.3.5.

Tabla No. 17. indice de sostenibilidad de las empresas estudiadas

Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist
1.VERTICE 0,00 6.PDV CUPET 0,15 11. Intermar 0,18
2. EMPAI 0,0 7. EPIC 0,15 12. CONAS 0,27
3. DCH 0,00 8. CENEX 0,15 13. SEPSA 0,33
4. TUREI 0,00 9. 1IZAJE 0,15 14. EMPET 0,4
5. ECOA 37 0,15 10. CENTIS 0,18

Fuente: Elaboracion propia
Los resultados muestran como las empresas del Ministerio de la Construccion tienen menores

distancias relativas y esto se debe en gran medida al desarrollo de estrategias medio ambientales
gue desarrollan las empresas de este ministerio. Las otras empresas evaluadas tienen rangos
mayores; esta situacion estd fundamentada por no incluir en sus estrategias las acciones medio
ambientales. Todas las empresas casos de estudio tenian tendencias al crecimiento econémico y al
desarrollo de gestion social mediante estrategias relacionadas a los recursos humanos y la
proyeccion hacia la comunidad.

3.8.3. Calidad en la Implementaciéon del BSC
Para la evaluacién de la calidad en la implementacién del BSC se evaluaron diferentes aspectos que

caracterizan al modelo. Los aspectos evaluados se relacionan a continuacion:

e Vision e Mapa Estratégico

¢ Estrategia General ¢ Indicadores

¢ Perspectivas ¢ Estrategias Funcionales

e Temas Estratégicos ¢ Implementacion (Cuadro de mando)
¢ Objetivos Estratégicos ¢ Control (Cuadro de mando)

Un andlisis detallado de los resultados de las evaluaciones por elementos se encuentra en el anexo
No.22. Los resultados generales obtenidos por empresas respecto a la calidad de las
implementaciones se presentan en la tabla No. 18.

Tabla No. 18. indice de la calidad en la implementacion del BSC en las
empresas estudiadas

Empresa Resultado | Empresa Resultado | Empresa Resultado
1. TUREI 0.06 6.1ZAJE 0,12 11.CONAS 0,17
2. VERTICE 0,07 7.SEPSA 0,13 12.EPIC 0,22
3. EMPAI 0,08 8.DCH 0,13 13.ECOA 37 0,26
4. Intermar 0,11 9.CENEX 0,15 114. EMPET 0,30
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5. CENTIS 0,11 10.PDVCUPET 0.16

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados muestran que las empresas mas destacadas en la calidad de las implementaciones de
BSC fueron TUREI, VERTICE y EMPAI. Muy destacadas han sido las empresas DCH y CENTIS. No
casualmente estas empresas son lideres en la Republica de Cuba y lo avalan la obtencion de los
premios de excelencia nacionales en diferentes afios.

Resumen de resultados

Los resultados obtenidos en las mediciones de integracion de los sistemas, la sostenibilidad y la
calidad de la implementacion se muestran en la tabla No. 19.

Tabla No. 19 Resumen los andlisis de integracién, sostenibilidad y calidad

Empresa Integracion | Sostenibilidad | Calidad
1. TUREI 1-8 1-4 1
2. VERTICE 1-8 1-4 2
3. EMPAI 1-8 1-7 3
4. DCH 1-8 1-4 7-8
5. Intermar 13-14 14 4-5
6. CENTIS 1-8 8-13 4-5
7. 1ZAJE 10-11 8-13 6
8. SEPSA 13 8-13 7-8
9. CENEX 1-8 1-7 9
10. PDVCUPET 12 1-7 10
11. CONAS 10-11 8-13 11
12. EPIC 1-8 1-7 12
13. ECOA 37 1-8 1-7 13
14. EMPET 13-14 8-13 14

Fuente: Elaboracion propia
Las empresas que alcanzaron lo mejores resultados en la implementacién del BSC contextualizado

poseian un Sistema de Gestién de la Calidad basados en las normas ISO 9000:2000, la mayoria
estaban en Perfeccionamiento Empresarial, nueve habian sido finalistas de premios de calidad
provinciales, cuatro alcanzaron primeros premios a la calidad provincial y dos alcanzaron los premios
nacionales a la calidad. Un analisis preliminar muestra que las empresas VERTICE, TUREI, DCH y
EMPAI, han tenido altos desempefios y se corresponde con el liderazgo que a nivel nacional

mantienen.

3.9 Conclusiones del Capitulo No.3
1. El procedimiento para la implementacién el modelo del BSC contextualizado al entorno

cubano fue utilizado con éxito en mas de veinte empresas de la economia nacional
permitiendo la integracion de los diferentes sistemas que promulga el Perfeccionamiento

Empresarial y procurando una Gestion Integrada y Sostenible.
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2. El procedimiento presentado puede ser utilizado para el establecimiento de estrategias para
obtener avances en el establecimiento del Perfeccionamiento Empresarial pues garantiza la
integracion de 14 de 18 sistemas que se exponen en la Bases Generales.

3. Las distancias relativas presentan resultados mas favorables cuando se aplica el
procedimiento contextualizado del BSC (0,30) que cuando se aplica el BSC en su forma
original (0,47). La diferencia de indicadores se debe a la inclusion en el modelo de temas
relacionados a la defensa, el control interno y al control.

4. La investigacion realizada permitié ubicar a las regulaciones estatales en temas estratégicos
relacionados con la Responsabilidad Social, que aborda el BSC contextualizado como parte
del andlisis integral. La ubicacién dentro del mapa estratégico de resoluciones estatales
referidas al control interno y la defensa permiten esclarecer su posicionamiento dentro de la
cadena del valor empresarial.

5. La aplicaciéon de cuadros de mando como herramienta de medicion de la estrategia permitid
comunicar y controlar las variables e informaciones de la organizacion, dando solucién a la
disyuntiva que representan los sistemas de informacién en el Perfeccionamiento Empresarial.
Que el cuadro de mando sea de produccién nacional y flexible a las estructuras de las
organizaciones es un aspecto importante para la empresa cubana.

6. Las empresas que mas éxito obtuvieron en la implementacion del BSC contextualizado como
modelo para la Gestion Integral Sostenible tenian una cultura empresarial matizada por
implantaciones de la Gestion de Calidad, estaban incluidas dentro del Perfeccionamiento
Empresarial y habian obtenido Premios de Excelencia Nacionales. Esta situacion establece
premisas respecto a la cultura empresarial que generalmente tienen las empresas que
implantan el BSC contextualizado.

Conclusiones Generales

1. En la base tedrico-conceptual existente acerca de la Gestion Empresarial en Cuba se evidencia la
necesidad de implementar modelos que hagan coexistir las tendencias internacionales con las
resoluciones estatales y procuren la gestion.

2. El procedimiento presentado contextualiza el modelo del BSC al entorno cubano y procura una
Gestion Integrada Sostenible implementada mediante herramientas normalizadas relacionadas a
las tecnologias de la informacion. Esta situacion crea un estilo particular en la presentacion y
conformacion de la Direccién Estratégica.

3. El cuadro de mando ODUN es un aporte de esta investigacion porque permite establecer un
sistema de control y comunicaciéon de un modelo complejo por su integralidad como el BSC.

ODUN permite establecer plataformas de control a todos los niveles de la empresa a partir de la
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definicibn de objetivos, indicadores y estrategias, facilitando la integracion de los diferentes
sistemas que recomienda el Perfeccionamiento Empresarial. Por su concepcion, el cuadro de
mando ODUN es un aporte practico a la gestién empresarial cubana.
4. Se necesita un controlador que administre el cuadro de mando y mantenga informada a la
organizacion y al apice estratégico. Sin controlador no es posible administrar en cuadro de
mando.
5. El indice de integracion calculado pertenece al intervalo [0.38, 0,47], el indice sostenibilidad
pertenece a un intervalo de [0,00; 0,43] y el indice de calidad tiene un intervalo de [0,06; 0.3].
Estas mediciones junto a la automatizacibon mediante ODUN permitieron validar la hipétesis
planteada al inicio de la investigacion.
6. La implementacion del procedimiento del BSC contextualizado es para las empresas de cultura
avanzada, debido a la utilizacién de modelos y herramientas modernas de control, comunicacion y
aprendizaje. Los resultados obtenidos en los casos de estudio asi lo han demostrado.
Recomendaciones
» La empresa cubana se encuentra en una fase de entendimiento del Balanced Scorecard, y
para que tenga éxito, se necesita de un movimiento de capacitacion que permita explicar que
es un modelo de planeacién estratégica que se auxilia de herramientas informaticas para
garantizar una gestion integrada y sostenible.

» Continuar el estudio de la implementacién del BSC en las empresas cubanas investigando
sobre las relaciones causales en los mapas estratégicos.

» Continuar desarrollando el cuadro de mando ODUN y convertirlo en una herramienta de
tercera generacion disefiada mediante software libre.

» Implementar el procedimiento propuesto en empresas no lucrativas.

» Fomentar las capacidades de consultoria que permitan una mayor generalizacion de la

aplicacion en las empresas y entidades cubanas.
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Anexo No. 1 Herramientas empleadas en las aplicaciones en la investigacion

Herramientas/Modelos

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Modelo del BSC

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Tormentas de Ideas

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

Mapas Estratégicos
(DC MAP.xIs)

X

X

X

X

X

Distancias Relativas

8 (Di,P)=1/n), lw-wl=

i
n

1/n Z |l.lil' uj1|+|ui2-
i

Wl +1 pin- pin | (Optimo)

Distancias Relativas

1- 41,

n
M (i, Pj)= 1/n Z
i=1

(Criterio Ideal)

Desviacién Media
Absoluta (MAD)

n
MAD =1/N Z | Xi- Fil
i1

Sefal de rastreo
SR -Suma de las
desviaciones /MAD
SR [-6; 6]

Medias Ponderadas
X =
Vopn Donde: pn € E
1<p<3)

Luego: Va=wn/ Y wp

DIV M+ Volio+....

Cuadro de Mando
(ODUN)

Coeficiente de
Cronbach




Empresas seleccionadas
Cdédigo de Empresas:

Empresa Internacional de Ajuste y Averias (Intermar Cienfuegos) (2003)
Empresas de Servicios Especializados de Proteccion, (SEPSA Cienfuegos) (2004)
Centro de Servicios de Ensayos Destructivos y no Destructivos (CENEX) (2005).
Empresa de Servicios Ingenieros de la Construccion (ESIC) (2006)
Centro de Gestion Tecnolégica (CIGET) (2006)
Sucursal Cubalse Cienfuegos (2006)
Empresa de Servicios del Petroleo (EMPET) (2006)
Empresa de Proyectos de Arquitectura e Industriales (EMPAI) (2007)
Empresa de Gas Manufacturado (EMPET) (2007)

. Empresa de IZAJE Cienfuegos (2007)

. Empresa de Mantenimiento del Petr6leo de Ciudad Habana (EMPET) (2007)

. Grupo Empresarial de la Construccién de Cienfuegos (GECC) (2008)

. Empresa de Transporte de Cienfuegos (EQUITAL) (2008)

Consultores Asociados (CONAS S.A.) (2008)

. Disefio Ciudad Habana (DCH) (2008)

. VERTICE (2009)

. TUREI (2009)

. PDVCUPET (2009)
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Anexo No. 2 Términos y definiciones conceptuales.

Términos

BSC Balanced Scorecard .(Cuadro de Mando Integral)

CMI Cuadro de Mando Integral.

ODUN Nombre del cuadro de mando presentado en la tesis.

Tl Tecnologia de la informacion.

ERP (Enterprise Resource Planning o Planificacién de Recursos
Empresariales).

CPM (Corporate Performance Management o Administracion de los
Resultados de la empresa).

BPM (Business Process Management o Gestion de los Procesos de la
Empresa).

CRM (Customer Relationship Management) (Gestion de clientes).

SGC Sistema de Gestion de Calidad

ODUN Nombre del cuadro de mando presentado en la tesis.

EFQM Premio de Excelencia Europeo

Malcom Premio de Excelencia Norteamericano

Baldrige

F Propuesta de Valor Perspectiva Financiera
C Propuesta de Valor Perspectiva de Cliente
@) Gestién de Operaciones

GC Gestion de Clientes

I Gestion de la Innovacion.

RS Responsabilidad Social

CH Capital Humano

TI Tecnologias de la Informacién

CL Clima Laboral

Definiciones conceptuales

Cuadro de Mando: Deriva del concepto denominado Tableau de Board en Francia, que traducido de
manera literal, vendria a significar algo asi como tablero de mandos, o cuadro de instrumentos
(Vifiegla,1999).

Transferencia Tecnoldgica: Es un acto por el cual una persona, natural o juridica, transfiere a otra
persona, natural o juridica, un “conocer” o conjunto de “conocimientos” utiles para lograr sus fines,

(Caramanzana, 2007).



Inteligencia Empresarial, Inteligencia de Negocios o Bl (del inglés business intelligence): al
conjunto de estrategias y herramientas enfocadas a la administracién y creacién de conocimiento

mediante el andlisis de datos existentes en una organizacion o empresa, (Caramazana, 2007).

Sostenibilidad Empresarial: Capacidad empresarial de mantenerse en el mercado a través del
tiempo, utilizando de forma responsable los recursos para su actividad productiva (Infer, 2009).
Empresa de Cultura Avanzada: Empresa que tenga implementado el Perfeccionamiento
Empresarial, opte por premios de excelencia empresarial y utilice herramientas de inteligencia para la
creacion de conocimientos a partir de los datos existentes en una organizacion, (Grupo Keizen, 2005,
www.gestiopolis.com).

Gestion del Conocimiento: Gestion de los activos intangibles que generan valor para la organizacion.
La mayoria de estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra forma con la
captacion, estructuracion y transmision de conocimiento. Por lo tanto, la Gestion del Conocimiento
tiene en el aprendizaje organizacional su principal herramienta, (www.gestiondelconocimiento.com,
2009).

Mapa Estratégico: “Representacion grafica de objetivos estratégicos relacionados y estructurados a

través de perspectivas determinadas que narran el actuar estratégico de una organizacion”, (Nortony
Kaplan, 2004).

Desarrollo Integral Sostenible: “Enfoque de gestion empresarial que busca desarrollar en las
organizaciones la capacidad de aumentar el valor econdmico de sus actividades y definir estrategias
de innovacion que incorporen los requisitos ambientales y sociales. Esté orientado a la sostenibilidad
de la empresa, entendiéndose sostenibilidad como la permanencia y competitividad a lo largo del

tiempo” (www.disostenible.org, 2009).

El modelo de gestion integrado: Debe presentar una visién globalizada y orientada al Cliente, tanto

interno como externo segun los postulados de la excelencia empresarial. (www.disostenible.org, 2009).

Integraciéon de Sistemas: Racionalizacion de esfuerzos, costes y recursos destinados a la definicion e
implantacién de Sistemas de Gestion certificables. Por lo tanto el planteamiento de optimizar recursos,
costes y esfuerzos vendra por la integracion comdn de todos aquellos conceptos cuya gestion tienen
aspectos y requisitos comunes. El objetivo no es otro que evitar duplicidades, optimizar recursos y

simplificar al maximo la gestién de todos los Sistemas (www.disostenible.org, 2009).

Gestién Integrada: Enfoque de gestion que busca el andlisis global o relacionado de diferentes
sistemas con el fin optimizar recursos, costos y esfuerzos. Su objetivo es evitar duplicidades,
simplificando al maximo la gestion de todos los sistemas involucrados, (Sexian, 2009).

Gestién Integrada Sostenible: Enfoque de gestion global de diferentes sistemas que propician el
andlisis de las dimensiones econémicas, sociales y medio ambientales con el fin de optimizar recursos

y simplificar actividades, (www.desarrollosostenible, 2009).
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Anexo No. 3. Matriz de impacto BSC VS. Perfeccionamiento Empresarial
Fuente Elaboracion propia

En dependencia

Perfeccionamiento BSC Perfeccionamiento BSC
. L . del grado de los

I Sistema de Organizacion 0 Xl Sistemade 0 _

General. Contabilidad impactos se

Il Sistema de Métodos y Estilos de 0.5 XIl Sistema de Control 0 determina su
Direccion. ' Interno

Il Sistema de Atencion al Hombre 1 Xl Sistema de Relaciones ) magnitud en el

Financieras .

IV Sistema de Organizacion de la 1 XIV  Sistema de Costos 0 intervalo [0,1].
Produccion de Bienes y Para calcular el
Servicios.

\Y; Sistema de Gestion de la 1 XV  Sistema de Precios 0 grado de
Calidad. . o

VI Sistema de Gestion del Capital 1 XVI  Sistema Informativo 0 Integracion se
Humano 3 _ _ utiliza la férmula

VIl Sistema de Gestion Ambiental. 1 XVII  Sistema de 1

Mercadotecnia (2) basada en las
VIII  Sistema de Gestion de la 1 XVIII  Sistema de 0 . .
Innovacion. Comunicacion distancias
Empresarial relativas de
IX  Sistema de Planificacion. o ]
. . maximo nivel:

X Sistema de Contratacién 1

Econdmica n (oi, p) = 1/n

n

2.

i=1

1- Iul‘ (2) Donde, pi es la del impacto en el sistema a evaluar.

La distancia relativa calculada y basada en los principios originales del BSC fue de:
0,47; que significa un parametro de referencia de integridad con las bases del Perfeccionamiento

Empresarial.



Anexo No. 3 (2)

Matriz de Impactos. Procedimiento VS. Perfeccionamiento Empresarial

Perfeccionamiento BSC Perfeccionamiento BSC
Sistema de Organizacion 0’5 Xl Sistema de 0
General. Contabilidad
Il Sistema de Métodos y Estilos de 0,5 Xl Sistema de Control 1
Direccion. Interno
1l Sistema de Atenciéon al Hombre 1 Xl Sistema de Relaciones 0
Financieras
IV Sistema de Organizacion de la 1 XIV  Sistema de Costos 0
Produccion de Bienes y
Servicios.
\% Sistema de Gestion de la 1 XV Sistema de Precios
Calidad.
VI Sistema de Gestion del Capital 1 XVI  Sistema Informativo
Humano
VIl Sistema de Gestién Ambiental. 1 XVII  Sistema de
Mercadotecnia
VIll  Sistema de Gestion de la 1 XVIII  Sistema de 0’5
Innovacion. Comunicacion
Empresarial

IX Sistema de Planificacion.

[ Sistema de Contratacion
Econodmica

Fuente. Elaboracion propia

e

En dependencia del grado de los impactos se determina su magnitud en el intervalo [0,1]. Para
calcular el grado de integracion se utiliza la formula (2) basado en las distancias relativas de maximo

nivel:

n

n (oi,p)=1/n Z

i=1

1- ,U.‘ (2) Donde, y; es la del impacto en el sistema a evaluar.

La distancia relativa calculada y basada el los principios originales del BSC fue de: 0,27; que significa

un parametro de referencia de integracion respecto a las bases del perfeccionamiento empresarial.



Anexo No.4. Comparacién entre el control de gestidn tradicional y moderno

Fuente: (Hernandez, 1999)

Tradicional

Moderno

Los mecanismos de eficiencia son
estables en el tiempo.

Capacidad de diagnéstico para
administrar el cambio y no la
estabilidad.

Orientado al pasado como control de
gestion retrospectivo.

Mas orientado al futuro, vincula el
presente con el futuro como control
de gestidn prospectivo.

Expresion de objetivos y resultados en
términos financieros

Utiliza indicadores financieros y no
financieros, expresando objetivos y
resultados de forma diversificada

La eficiencia productiva se identifica
con la disminucién de los costos.

Se administra no sélo el costo sino el
valor.

Orientado al control y administracién
de recursos.

Orientado a cambios de
comportamiento de las personas, al
aprendizaje.




Anexo No.5 CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD

Actividades

tEE
tEE
FEE

Anexo No. 6

Objetivos

Introduccién al CMI

-’ . —_

Analisis Empresarial.
entrevista a ejecutivos.

Andlisis de las TI

Evaluacién de necesidades
gerenciales e informéticas

Seminario de técnicas de

grupo y estrategias.

Adiestramiento en las
técnicas del CMI

Confeccion del mapa
estratégico. Disefio CMI

Confeccion del mapa
estratégico. Disefio CMI

Confeccion del mapa
estratégico. Disefio CMI

Disefio CMI

Disefio CMI

Recursos Tiempo

R S

1s

1s

1s

1s

2S

25

3S
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PRESENTACION.

Muchas gracias por evaluar a ODUN, nuestra solucion informética para diferentes modelos de gestion

empresarial.

ODUN es un CUADRO DE MANDO que de forma sencilla y amigable le permite dentro del esquema
empresarial visualizar todas las areas funcionales de trabajo y evaluar de forma integral la

organizacion.

ODUN es un cuadro de mando disefiado para funcionar en servidores Web de Microsoft con
base datos en MS ACCESS, permitiendo disponibilidad a todas las estaciones de trabajo de
la INTRANET.

ODUN esta formado por tres partes fundamentales que son las areas de gestion operativa (Cuadros
de Mando funcionales por areas especificas), un seccion para el andlisis integral y de procesos en la
organizacion que puede mostrarse desde una o varias perspectivas y otra seccion de dedicada a la
administracion de la herramienta. En sentido general ODUN no es un programa ejecutable de los
convencionales, es flexible para adaptarse a la mayoria de las empresas con estructuras funcionales y

de procesos.

Estamos seguros que la utilizacion de ODUN viabilizara la gestion estratégica y operativa de las

organizaciones que lo apliquen. Le agradecemos sus sugerencias.

Rafael H. Soler Gonzalez Santos C. Claro Sanchez.
soler38r@yahoo.com.mx santos.ccs@gmail.com



INTRODUCCION

¢Como se inician los trabajos con ODUN?

Después de instalado ODUN la configuracion se disefia desde el area de administraciébn que es
compatible inicialmente con el usuario admin. y clave up. Los primeros pasos para trabajar con el
sistema es algo muy parecido a digitalizar la estructura organizacional de la empresa en cuestion. Para
este empefio lo primero que tenemos que hacer es solicitar de la empresa su estructura funcional y

comenzar a introducirla dentro de ODUN. Los pasos son los siguientes:

Pasos

1. Unavez instalado el programa por los especialistas

ODUN se muestra como una soluciéon en WEB que

puede ser inicializada con el usuario (admin) y la clave

(uupp

2. Debe de dar entrada a los usuarios del ODUN. En el seccién de
administracion debe marcar las etiquetas de registro usuarios y llenar el formulario
correspondiente. Debe recordar que el nUmero de expediente debe coincidir con el nUmero de

carné de identidad por la razén que es Unico y alguna repeticién provocara un rechazo.

3. UD debe activar los comandos correspondientes. Para que los cuadro de mando de las areas
sean visualizadas, estas deben ser creadas declarando el nombre correspondiente y con en
lace a (areas_index.asp?CodArea=xx) siendo (xx) el codigo de area que fue declarada cuando
UD creo el area. UD debe seleccionar el nivel donde desea visualizar el nombre del area

aunque recomendamos que sea ubicado en el primer nivel de la sesion de CM

4. Para crear objetivo UD debe dar click en (Nuevo) y posteriormente declarar el objetivo y
adjudicérselo al &rea correspondiente. UD debe reparar que existen objetivos e indicadores que
se adicionan a éareas funcionales, al andlisis integral y a los procesos de calidad, por eso debe
tener cuidado en el momento de ubicarlos. De igual forma de saber que cada objetivo estara
ligado al menos a un indicador y esta es una condicién indispensable para que ODUN lo

muestre.



5. Para crear indicadores UD debe seleccionar en la seccién que trabajara (funcional, integral o
de procesos) y hacer click en la etiqueta indicador y se le ira pidiendo el area, proceso o
perspectiva y después el objetivo correspondiente. El indicador debe ser visualizado mediante
el comando correspondiente (cm_dispatch.asp?opt=CM901) para éareas funcionales,
(../cmi_dispatch.asp?opt=CMI901) para analisis integrales y (../cmi_dispatch.asp?opt=901p)
para los procesos de calidad)

6. Si UD quiere eliminar/modificar indicador existe la etiqueta de editar indicador en la

correspondiente &rea.

7. Par dar los criterios de aceptacion de los indicadores correspondiente se debe activar la
etiqueta de parametrizacion y dar los criterios en por cientos. La etiqueta de parametrizacion

esta asociada a las tres areas (integral, de procesos y funcional

ESTRUCTURA DE ODUN

El nucleo inicial de ODUN esta compuesto por tres secciones principales que son:

1.0 Seccién Administrativa.

2.0 Seccion de Areas Funcionales.

3.0 Seccion de Analisis Integral y de Procesos.

WEASRGICE iAANLS

Cerrar Sesion Supervisor del Sistema
ESTRUCTURA
i Divector
i Diveccion Economia Nuestra Misién: Nos dedicamos a la comercializaciéon de articulos para el Consumo personal, para el hog:
4 Recursos Humanos y entidades econdmicas, asi como la prestacién de servicios en los negocios inmobiliarios, automotriz,

A Diisccitn Consereial gastrondémicos, control de plagas y de tecnologia.

i Direccion de Servicios

i Fiscalizacion Control
i Unidades. s A —
i Dir. de Informatica ‘Notas de ultimo momento...
® Sitio WEB en fase de actualizacidn -{4dmin RED)
4 Administrador . . <] Z .
G ® Se necesita el commando para transferir el indicador al otro afio. -(Director)
i Analisis Integral

® Falta una figura en el chat del forum -(iz Nuevs)

® Cuando estas dentro del Foro en los mensajes, el terminar da error. -{ia Gloria)



La péagina principal posee un menu vertical a la izquierda con varios modulos (dos de ellos opcionales),
el primero se refiere a la Estructura Funcional de la organizacién, el segundo a Informes y el tercero a

Utilidades y otros servicios.

La barra horizontal permite acceder a la propia pagina inicial y al inicio o cierre de la sesion de trabajo
del usuario e informa el nombre del mismo una vez que se encuentre autentificado. Se muestran

ademas informaciones diversas y un listado de las principales notas de interés publicadas.

Entrada al sistema:

En la pagina de Inicio se hara clic en la y Sus datos por favor

/ —

etiqueta iniciar sesidn donde aparecera el
cuadro  correspondiente  solicitdndole el

nombre del usuario y la contrasefia. Una vez

autentificado dentro del sistema, podra utilizar
seccion funcional o la seccion estratégica. Inicialmente el programa tiene predeterminado el

usuario “admin.’

con contrasefla “up” que da posibilidad de entrar a todas las éareas

incluyendo la administracién que es donde se digitaliza la empresa en cuestion.

¢,Como se inician los trabajos con ODUN?

Después de instalado ODUN la configuraciéon se disefia desde el Seccion Administrativa
compatible inicialmente con el usuario admin. y clave uupp. Los primeros pasos para trabajar
con el sistema es algo muy parecido a digitalizar la estructura organizacional de la empresa
en cuestion. Para este empefio lo primero que tenemos que hacer es solicitar de la empresa

su estructura funcional y comenzar a introducirla dentro de ODUN.

1.0 Seccién Administrativa

La seccion administrativa debe ser utilizada por el controlador de la T

organizacion pues es el area del Cuadro de Mando (ODUN) donde se accede
a las bases de datos, vinculos y parametrizaciones, ediciones de =
indicadores, etc. En esta seccion es donde desde un inicio se adapta —=;5—— ODUN

a estructura de la organizacién a en cuestion.



Los pasos son los siguientes:
1.1. Creacion de las areas funcionales de la empresa.

Entrando a la seccion de administracion haga e —————

click en las etiqueta de Areas Funcionales y

“‘Nueva” posteriormente y llene el formulario

correspondiente. Recuerde que el cddigo
declarado es unico y una repeticion del mismo ocasionara un rechazo del sistema. UD puede declara
todas las areas que estime conveniente. Nosotros recomendamos codificar las areas declaradas en

decenas consecutivas.

1.2. Registro de usuarios

Una vez instalado ODUN y dentro de la seccién de administracion se debe
registrar a los usuarios del sistema que explotaran el programa. Haciendo
clic en la etiqueta “Registrar usuarios” y “nuevo usuario” y cubra todos los
campos que se solicitan y acepte. De igual forma la misma seccion =gy da
opciones de modificar/ eliminar los datos acumulados. De esa forma se crea la

base de datos con las diferentes caracteristicas (Administrador/ Usuario /invitado/ Director) pudiendo
determinar si es el encargado de actualizar indicadores o no. Esta categorizacion es muy importante
pues determinara la seguridad del sistema que sera explicado mas adelante. Debe de dar entrada a
los usuarios del ODUN. En la seccion de administracion debe marcar las etiquetas de registro
usuarios y llenar el formulario correspondiente. Debe recordar que el nUmero de expediente
debe coincidir con el niumero de carné de identidad por la raz6n que es Unico y alguna

repeticion provocara un rechazo.

1.3. Visualizacién de las Areas Funcionales.
Una vez declaradas las areas funcionales y los usuarios dentro de ODUN se debe permitir que sean

visualizadas en la WEB de la siguiente forma:

UD debe activar los comandos correspondientes para que los
cuadro de mando de las areas sean visualizadas, estas deben ser

creadas declarando el nombre correspondiente y con enlace a

[ R T [ — 1t NN -



(areas_index.asp?CodArea=xx) siendo (xx) el cédigo de area que fue declarada cuando UD creo el
area. UD debe seleccionar el nivel donde desea visualizar el nombre del &rea aunque recomendamos
que sea ubicado en el primer nivel de la sesién de CM. Una vez declarada el &rea sera visualizada en

la pagina inicial del cuadro de mando.

Esta seccion permitird visualizar todas las areas funcionales declaradas asi como sus
indicadores, sistemas de alerta e informaciones. Se podra visualizar mediante el sistema de
semaforos el estado en que se encuentran los objetivos e indicadores teniendo en cuenta las
metas y los criterios de aceptacion. Un clic sobre la etiqueta del indicador hara que se
visualice la tendencia grafica del indicador a través de los meses de afio que se seleccione.
De igual forma puede visualizarse la declaracion de estrategia asociada al indicador y un foro

de discusién especifico.

BE MANDO

-~
~/
para el Control de Gestion
H ﬁ Cerrar Sesion Supervisor del Sistema
MENU L .
a Gloria
A Indicadores
Tenemos como mision:
m Nos dedicamos a la comercializacién de articulos para el hogar y alimentos
blacién.
i Incidencias I;a': |: p: acuf:m_ |
ARt ctividades principales:
4 Existe Comeﬂ:ia!izamos elfecbos electrodomesticos.
[ rciali i t
i Productos Lideres
44 [ rciali ropa de hombre y mujer.
® Comercializamos articulos de perfumeria.
i Devoluciones e B 2 -
Comercializamos materiales ligeros de construccién
Modelo 1

E!\JOIZE)S de dltimo momento...

4 Actualizar Indicadores
i Noticias

Esta pagina es propia para cada area, manteniéndose la estructura con un menu vertical a la

izquierda con varios modulos que son Menu basico, de Informes y de utilidades varias.

La barra horizontal permite acceder a la propia pagina inicial y al cierre de la sesién de
trabajo del usuario. Se muestran ademdas informaciones diversas y un listado de las
principales notas de interés publicadas para el area en cuestion.



1.0. El Menu basico
1.1. Indicadores:
En la seccidn de basica se tiene acceso a los indicadores previamente declarados en cada
area que son evaluados a partir de un sistema de seméaforos Haciendo clic sobre la etiqueta
del indicador puede visualizarse la tendencia grafica de los resultados asi como da la
posibilidad de un forum por indicador. Los indicadores de cada area son insertados en el &rea
de controlador (seccién 3.0)

1.2. El Menu de Informes

En la seccion INFORMES se podra tener acceso a las informaciones propias de cada area
referenciadas en las etiquetas que las identifiquen. Estas informaciones diversos formatos
(pdf, .doc, .xlIs) pueden ser depositadas en las carpetas compartidas correspondientes a cada
area.

1.3. El Men0 Varias

1.3.1 Actualizacion de Indicadores

Para actualizar los indicadores se puede hacer
clic sobre la etiqueta actualizar indicadores
donde aparecera un listado de indicadores y
meses que se actualizara la segun convenga.
Los valores actualizados seran reflejados
mediante el plan (meta) y el real acumulado.

1.3.2. Insertar noticias

Podra comunicar una noticia a su area o a
toda la empresa mediante un clic en la
etiqueta de Insertar Noticias que podran mantenerse activas o desactivarse segun convenga.
Observaciones: Esta seccion es la idea de la organizacion de forma digitalizada y puede ser
por el controlador del sistema mediante la seccion del administrador.

2.0. Seccién de Analisis Integral y de Procesos

Esta seccion muestra los resultados del modelo estratégico sobre la que se apoya la organizacién que
podria ser una Direccion Estratégica, un Balanced Scorecard y/o una Gestion por Procesos.




Terminar

Balanced Scorecard.
dMapa Estratégico

A Alertas 5
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i Objetivos Estrategicos
o vARias
4 Actualizar Indicadores o
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Crecimiento

y Aprendizaje

La pagina principal de esta seccion posee un menu vertical a la izquierda con varios médulos
el primero es el Menu bésico, el segundo a Informes y el tercero a utilidades varias. La barra
horizontal permite acceder a la propia pagina inicial y al cierre de la sesién de trabajo del
usuario. Se muestran ademas informaciones diversas propias de la seccion.

2.1. Menu Bésico

2.1.1. Proceso de Mando. Esta representado "por
el modelo de gestidén que siga la organizacion.
Odun puede asumir estructuras de Balanced
Scorecard asi de Direcciones por Objetivos, etc. La
visualizacion de este proceso permitira evaluar los
objetivos, indicadores sistemas de alertas y
estrategias por las cuales se rige el sistema de
mando de la organizacion.

2.1.2. Mapa Estratégico del Modelo. El mapa
estratégico y de proceso puede ser visualizado mediante
enlaces con las carpetas compartidas que estan
adjuntas a Odon. Estos graficos pueden ser disefiados
mediante los programas convencionales del MS Officer. CaLtosn v aricrects
2.1.3. Sistema de Alerta Temprana de

Indicadores: Odun permite visualizar todos los
indicadores de la organizacion que tributan al mapa
estratégico asi como el estado de cumplimiento
estratégico,

2.1.4. Procesos: Todos los procesos que estan :
basados bajo la normas de gestion de calidad podran —
ser visualizados a partir de sus objetivos e indicadores.

Su visualizacion se efectuara mediante los iconos correspondientes.

MM e



2.2. Menu de Informes

En este menu se podra tener acceso a las informaciones propias del Modelo Empresarial
aplicado referenciados en las etiquetas que las identifiquen. Estas informaciones diversos
formatos (pdf, .doc, .xIs) pueden ser depositadas en las carpetas compartidas
correspondiente. La declaracion de estas informaciones es importante cuando se estudia el
modelo aplicado. Algunos informes comunes pueden ser:

2.2.1. Informe del Controlador

Informe analitico de los resultados generales de la Empresa. Los modelos estratégicos deben
ser analizados por especialistas y deben ser expuestos para su comprension.

2.2.2. Vision Empresarial

La declaracién de Vision debe siempre estar disponible para su comprension y analisis ya que
ello significa el principal objetivo de la organizacion.

2.2.3. Estrategia Empresarial

La estrategia general declara las vias para obtener la vision empresarial.

2.2.4. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son los principales paradigmas de la organizacion y son reflejados
en el mapa estratégico.

2.3. El Menu Varias

2.3.1. Actualizacion de Indicadores

Al hacer clic sobre esta opcidn aparece un a pagina donde se seleccionara la perspectiva o
proceso a tratar, después se seleccionara el objetivo para al llegar a la pagina que muestra la
lista de indicadores. Es aqui donde podra escoger el indicador al cual se le actualizara la el
plan (meta) y el real acumulado.

Valorwe de Plan y el

Perspectiva: Financiera
Objetive i Auvantar Conframts Miniebueal
Lndic adarmw

Flupo de Caja

Valoswe da Plan y Aol
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Junio § Valores de Flan y Real

Ll Indicador:Flujo de Caja
MesiEnero

Oetuby) Valor®lani|0

".""v Valor Rndnl[*

Actualizar Valoes

2.3.2. Actualizar Estrategias

En esta seccidén se muestran las estrategias desglosadas 8funcionales) en que se apoya la
organizacion y que podran ser evaluadas de con etiquetas linguistica.

3.0 Seccion Administrativa

La seccidén administrativa debe ser utilizada por el controlador de la organizacion pues es el area del
Cuadro de Mando (ODUN) donde se accede a las bases de datos, vinculos y parametrizaciones. En
esta seccion es donde desde un inicio se adapta la solucién informatica ODUN a estructura de la
organizacion a en cuestion.



3.1. Opciodn: Registro de usuarios

----- ba0du 100 Bo de Lniantoc autorts adac

Una vez instalado ODUN y dentro de
la seccion de administracion se debe
registrar a los usuarios del sistema
que explotaran el programa. Haciendo
clic en la etiqueta “Registrar
usuarios” y “nuevo usuario” y
cubra todos los campos que se
solicitan y acepte. De igual forma la
misma seccién da opciones de
modificar/ eliminar los datos
acumulados. De esa forma se crea la
base de datos con las diferentes
caracteristicas (Administrador/
Usuario /invitado/ Director) pudiendo
determinar si es el encargado de
actualizar indicadores o no. Esta categorizacién es muy importante pues determinara la entrada o no a
los diferentes niveles de ODUN.

Registro de opciones para todos los modulos de los menus verticales de las paginas principales
correspondientes a cada seccion (Menu Béasico, Menu de Informes y MenU de opciones varias)

3.2. Opciones del Modelo Empresarial

3.2.1. Gestion de Mando. De acuerdo a modelo empresarial disefiado se declaran las dimensiones
del empresarial que pueden ser de acuerdo a los criterios del Balanced Scorecard o de otro modelo de
gestion.

Objetivos: Objetivos estratégicos declarados del modelo estratégicos

Indicadores: Indicador/ indicadores de cada objetivo y su descripcion

Parametrizacion: Mediante la parametrizacion en por cientos se dan los criterios de aceptacion de
las metas de los indicadores.

Transferencias Al principio de afo se transfieren o no los indicadores que perduren en el modelo
empresarial.

Editar indicador: Si se desea madificar el indicador se puede realizar mediante esta etiqueta.

3.2.2. Procesos: Muchas empresas tiene sus modelos empresariales bajo los principios de ISO 9000
del 2000. La declaracion de procesos puede ayudar al esclarecimiento del funcionamiento empresarial.
Objetivos: Declaracion de objetivos de cada proceso.

Indicadores: Declaracion de indicadores por objetivos del proceso.

Parametrizacién: Criterios de aceptacion en por cientos del indicador

Transferencias: Al principio de afio se transfieren o no los indicadores que perduren en los procesos
declarados

Editar indicador: Si se desea modificar o eliminar el indicador se puede realizar mediante esta
etiqueta.

Estrategias: En esta seccidon se muestran las estrategias desglosadas (funcionales) en que se apoyan
los procesos, que se podran evaluar con etiquetas linguistica.
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3.3. Opciones para el Modelo Funcional:

3.3.1. Creacion de las areas de trabajo

En la seccion de administracion del sistema UD debe crear las areas de trabajo. Mediante
esta seccion. Codificara las areas creadas para su posterior enrutamiento dentro del
programa. Mediante la creacion de las areas se da la posibilidad de adaptar ODUN a
estructuras funcionales y de procesos o ambas. Esta situaciones es muy comun al estar
muchas empresas transitando de estructuras funcionales a de proceso. Esta sesiéon da la



posibilidad de declarar la misién del &rea declarada y codificarla de forma Unica en la
organizacion

3.3.2. Actividades

Cada area tiene sus actividades especificas que pueden ser declara mediante la vista

A alimeniton mo thvialaton foandanverstalee o

codigo |

[ |

RN )

T T T R et |

mostrada.

P Caracteristicas de las Areas

Anadiendo actividades fundamentales a:

Avea: f Director i~

Actividad. |

Insertar registro I

3.3.3. Indicadores
La creacion y la modificacion de indicadores de las areas funcionales pueden ser logradas
haciendo click en las etiguetas correspondientes que mostraran las siguientes vistas.

Terminar

P Registro de Indicadores

Administracién de los Indicadores por dreas

Datos para el nuevo indicador

Descrip_c_ién:

Concepto:

um:
Area:| CM _:_I

Responsable:| Supervisor del Sistema EI




3.3.4. Editar Indicadores
Mediante la edicion de indicadores se pueden modificar o eliminar los indicadores ya
declarados segun convenga.

Terminar
=2 Registro de Indicadores

Modificar/Eliminar Indicadores

Descripcidn: [Yentas

Modifique los datos del indicador (34

Cantidad de dinero obtenido por concepto de wventas de

productos. Actualizacidn Diaria y mensual
Concepto:

um: |CUC
Responsable:| Supervisor del Sisterma CMI ;]

m Advertencia: Se eliminars al Idicador actual con todos sus datos
registrados durante el al afio 2006

Observaciones

La solucion WEB ODUN es ajustable a cualquier tipo de modelo empresarial y siempre
cumpliendo el principio de que cada objetivo posee indicadores medibles y estrategias
asociadas.

La solucion WEB ODUN esta en constante mejoramiento y la fuente principal de esta mejora
son las expectativas de los clientes.

La solucion WEB ODUN esta en fase de registro de acuerdo a las leyes que rigen la
propiedad industrial en la Republica de Cuba.



Anexo No.7 Cadena del Valor
Fuente: Norton y Kaplan, EI Cuadro Mando (1996)

MODELO DE CADENA DE VALOR GENERICO:

Necesidades procEsO PROCESQ PROCESO Necesidadas

i : ; del cliants
del cliente | INNOVACION / OPERACION / SERVICIO :
identificadas POSTVENTR, Satisfechas

PROCESO
FPROCESO FROCESO SERVICIO
INNOWVACION OPERACION POST-WENTA

Crear N idad
Nacesidades . . Elaborar Entragar o ecesidades
. ldentificar®, producto | . ) Servicio del elisnte
del cliente  } yyoreade / servicio producto b producto/ ) J eliantd  saticfct
i ifi o i sarvicio i satisfechas
iclentificadas ofracido servicio




Anexo No. 8

M3 B-1-1- Revisidn y Evaluacion del Control Interno

Mena Guias de control

Astor: Lic. Juan Carlos ¥izquez Avila

Consultores Asociados, S.A Movicabre del 2006

¢ |



‘ onas

Consultores Asociados, S. A

CLIENTE:  |Empresa de Construccion y Montage Agrom:l'ﬁ;"ﬂ'
PERIODC: En esta celda se

introduciran los

objetivos de control

interno, de la entidad si Evaluacidn

o [t Tt )
B Tomi PHD  |% Cumplimiento| Calificacion
elevado

B-11-1  [Métodos y estilos de direccion I I 100%|{ Satisfactorio}
B-112  |Estructura organizativa 0 0 100%|{ Satisfactorio}
B-113  |Gestiin Integral de |a Entidad 0 0 100%|{Satisfactori}
B-1-14  |Evaluacion y control de riesgo 0 0 67 % |{Deficiente}
B-115  [Manual de Procedimientos y de Organizacion I 0 0%|{Malo}
B-1-16  [Manual de Contabilidad 0 0 50%|{Deficiente}
B-147  [Manual de Costo 0 0 54% {Deficiente}
BA18 |Informacion Financieray de Gestion (Indicadares de Rendirmiento) 0 0 75%|{Deficiente}
B-119  [Tesoreria o Efectivo 0 0 100%|{Satisfactorio}
B-1-1-10  [Activa Fijo Tangible [ 0 85%|{Aceptable}
B-1-111  [Inversiones Materiales 0 0 0%|{Na Procede}
B-1-112 |Cuentas por Cobrar/ Ingresos o Ventas (ncluye diferidos) 2 0 B0%|{Deficiente}
RAAAY Innntahilidad fizeal fimpnestng y eantribirinnee) I I 1MN% L Satiafartnrin}
B-1-1-14  |Andlisis y conciliaciones 0 0 100%|{Satisfactorio}
B-1-115  [Nominas 0 0 100%|{Satisfactorio}
B1-116  |Cuentas por Pagar/ Gastos {Incluye diferidos) 1 0 88%|{Aceptable}
B-11-17 |Capital o Patrimonio 0 0 100%|{Satisfactario}
RA118 lualararidn dal Mactn da Pradiseidn M N AN 1M Arantahlal




B-1-1-18 |Valoracion del Costo de Produccion 0 I 80%|{Aceptable}
B1119 |Compra de Mercancias 0 I 100%|{Satisfactorio}
B1120  [Recepcion de Mercancias 0 I 100%|{Satisfactario}
B1-1-1 |Despacho de Mercancias 0 I 0%{No Procede}
B1122  |Custodiay proteccion de las edstecias 0 I 91%|{Satisfactorio}
B1123 |Poltica Laboral de la entidad 0 0 100%|{Satisfactorio}
BA1124  [Técnologia de la Informacidn 0 I 83%|{Aceptable}
B-1125  |Control en el usos de las divisas 0 I 100%|{Satisfactario}
B-1-1-26 |Informacidn y Responsabilidad 0 0 100%|{Satisfactorio}
BA1127 |Contenido, calidad, fujo de la Infarmacion y Flexiblidad al camb 0 0 100%|{Satisfactario}
B1-1-28 |Comunicacion, valores de la organizacion y estrategia 0 I 100%|{Satisfactorio}
BA11-29 |Evaluacidn, eficacias y auditorias al Control intemo 0 I 83%){Aceptable}
B1130 |Validacidn de supuestos 0 0 100%|{Satisfactario}
TOTALES 4 0 84%|{Aceptable}
Calificacion Notas;
Satisfactorio (S) Evaluacion Puntuacion |%
Aceptable (A) Satisfactorio (S) 4 390 %
Deficiente (D) Aceptable (A) 3 <H%yoB0%
Malo (M) Deficiente (D) ) <79 %y 350 %
No procede Malo (M) 1 <49%
Total No procede 0 0%




ANEXO No. 9. Arquetipo Sistémico De Los Sucesos Econ6micos Empresariales a partir de los
afnos 90
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo No. 10 Gréfico de Crecimiento Sostenido
Fuente: Norton y Kaplan, Mapas Estratégicos 2004
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Anexo No 11. Grafico del Mapa Estratégico (DC Map.xls
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Anexo No. 12

Cuadro de Mando Integral en Intermar- Cienfuegos (2002)

En el afio 1999, la empresa Intermar Cienfuegos estaba inmersa en los procesos de mejoramiento
continuo de su gestion empresarial. Habian pasado los tiempos de la implementacion de la Direccion
Estratégica y se tenia establecido un Sistema de Gestion de la Calidad bajo los cdnones de la ISO
9000. Con un equipo de direccién innovador y visionario no era dificil predecir que el Balanced
Scorecard seria el modelo que se aplicaria en el primer lustro del siglo XXI. Al principio del 2002 y
después de dos afios de estudio se comenzé a realizar la revision estratégica, con la decisién de
implementar el Balanced Scorecard. Para tal empefio se realizaron los siguientes pasos:

Diagnostico Estratégico.

Confeccion del Equipo Guia.

Definicién de Vision

Definicion de Estrategia General.

Definicion de la estructura del mapa estratégico (Perspectivas)

Definicién de objetivos e indicadores.

Definicion de metas y criterios de aceptacion de los indicadores.

Definicion de las estrategias funcionales (Iniciativas) por indicador.

Implementacién del Cuadro de Mando (ODUN).

RESULTADOS OBTENIDOS

Se definid y se esclarecié la Vision gue se hizo compartida con una Estrategia General.

Se confecciond un Mapa Estratégico con nueve Objetivos Estratégicos.

Se determinaron catorce indicadores de resultados.

El planteamiento estratégico estuvo definido por una Estrategia General y dieciséis estrategias
funcionales.

Se implement6 el programa ODUN para establecer el cuadro de mando.

El sistema control y evaluacion del personal estaba perfeccionado por la direccion por lo que el motor
impulsor del sistema de gestion estaba en un situacion favorable.

El disefio e implementacion del Balanced Scorecard se ejecuté en ocho meses, lo que permitid ajustar
los detalles para que en el afio 2003 se comenzara a evaluar la gestion empresarial con este modelo
estratégico.

El modelo del Balanced Scorecard con su Cuadro de Mando fue la pieza méas importante del sistema
de control de gestion de Intermar Cienfuegos.

Los resultados mas significativos fueron:

Visidn : Somos una empresa lider en el mercado, con fortaleza financiera, clientes internos y externos
satisfechos, proveedores competentes, tecnologia necesaria para el desarrollo de nuestros servicios y
personal de 6ptima competencia profesional, comprometidos con la organizacién.

Estrategia General: Estrategia de crecimiento real con diferenciaciéon en la calidad, profesionalidad,
autonomia y orientados hacia el valor percibido por el Cliente, haciendo énfasis en la especializacion a
través del desarrollo de los servicios con mayor valor afiadido.

Objetivos Estratégicos:

Crear Valor para la Empresa.

Mantener Fortaleza Financiera

Incrementar Ventas.

Generar Confianza en los Clientes

Implementar Sistema de I1&D.

Aumentar Eficacia en la Gestion de Calidad.

Lograr Comprometimiento de los Trabajadores.

Lograr Optima Competencia Profesional

Desarrollar Infraestructura de la Comunicacion.

La figura No. 1 muestra el mapa estratégico de Intermar Cienfuegos.
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Figura No. 1: Mapa estratégico de Intermar Cienfuegos.
Fuente: Soler Gonzalez 2003
Tabla No. 7: Objetivos, indicadores y metas de Intermar Cienfuegos.
Fuente: Soler Gonzalez, 2003
Perspectivas Objetivos Indicadores Metas Responsables
(CUP)
Financieras Crear Valor para Utilidades 982,00 ECONOMIA
la empresa
Fortaleza Flujo de Caja 140,00 ECONOMIA
Financiera
Incrementar Ingresos 2 875,00 ECONOMIA
ventas
Clientes Generar Satisfaccién del 4,5 COMERCIAL
Confianza en el Cliente
Cliente
Procesos Internos | Aumentar Eficacia | Costos de Calidad | 5%GO CALIDAD
de la Calidad 1,7%G0O
Plazos de Entrega | 100% AREAS
Implementar I&D | 1&d 10 COMERCIAL
Evaluacion del 10 AREAS
desarrollo
Crecimiento y Trabajadores Satisfaccién del 10 RH
Aprendizaje Comprometidos Trabajador
Liderazgo 10 RH
Optima Evaluacion del 7.1 RH
Competencia Desempefio




Capacitacion 85% RH

Desarrollar TI Visitas WEB. Direccién

Todos estos objetivos e indicadores tienen estrategias funcionales que son reflejadas en los planes de
trabajo de los trabajadores. En sentido general estas tareas son:
Mantener una gestion econdémica financiera que permita a la UEB cumplir sus obligaciones y aportar
dinero a nuestra empresa en funcion de nuestras posibilidades y recursos.
Aumentar cuotas de clientes del petréleo.
Desarrollar servicios de supervision de inversiones a otros sectores de la economia.
Establecernos como representantes de la Thompson Shipping.
Aumentar cuota de mercado en la Fca. de Cemento Karl Marx.
Recepcionar contenedores por el puerto de Cienfuegos.
Estrechar relaciones con el Grupo Caudal.
Aumentar cuota de mercado en CIMEX S.A.
Que el BSC sea el modelo de control de gestion.
Obtener Premio de la Calidad de la provincia de Cienfuegos 2003.
Crear condiciones de trabajo en la UEB Villa Clara.
Crear grupo de inventario en Villa Clara
Crear procesos de retro alimentacién efectivos.
Establecer procesos dinAmicos de capacitacion.
Implementacion del Balanced Scorecard en Intermar Cienfuegos
La implementacién del Balanced Scorecard en Intermar Cienfuegos tuvo dos pilares que fueron:
Tener establecido un sistema de control operativo basado en los planes de trabajo y evaluaciones del
desempeiio.
Tener una solucion informatica (software ODUN) que permitié establecer un cuadro de mando.
El sistema de control se realizaba de forma programada por todas las areas de la empresa y a todos
los trabajadores que poseian los
p|anes de trabajo Correspondientes_ Figura No.2. Cuadro de Mando de Intermar 2003 Bajo
esa concepcion se desglosaban las
actividades estratégicas y

operativas. ‘
La implementacién de la solucion — -
DIRECCION

informatica mediante el programa
ODUN, permiti6 ejercer un control
efectivo y dinamico del
planteamiento estratégico. Este
software fue disefiado en html con
bases Access Una vista de la
pagina principal se muestra en la
figura No. 13.

El Control de Gestion: Una vez
establecido el Cuadro de Mando

el disefio del Balanced Scorecard se
efectu6 el desglose de las
estrategias en los planes de trabajo
los miembros de la organizacién
cerrando el ciclo de planificacion
ejecucion y control

Analisis de la implementacion
Balanced Scorecard en | |

Intermar Cienfuegos Fuente. Soler Gonzalez, it
2NN

para

de

del




Intermar Cienfuegos tuvo que reformular su visidbn empresarial y definir una estrategia general.
Se definieron nueve objetivos estratégicos y catorce indicadores de resultado.
La cantidad de indicadores de resultado tenian la siguiente relacion respecto a las perspectivas.
Indicadores financieros 21,00%
Indicadores de Clientes 7,00 %
Indicadores de Procesos 35,00 %
Indicadores de Crecimiento 35,00 %
Se determinaron 14 estrategias funcionales
El Balanced Scorecard permitié a Intermar Cienfuegos alinear sus objetivos y estrategias con la vision
empresarial y establecer un sistema de retroalimentacion que prestigiaron el control de gestion de
aquella empresa.
Se utilizé el programa ODUN para la automatizacién del disefio del Balanced Scorecard.
Como una de las empresas pioneras en la implementacion del BSC, Intermar Cienfuegos establecio
un mapa estratégico elemental que permitia visualizar la estrategia empresarial de forma gréfica.
La gestiébn comercial mostré brechas que pudieron ser cubiertas mediante un plan de investigacion.
Intermar Cienfuegos ayudados por el BSC se puso a la cabeza de las empresas cienfuegueras del
momento y se convirtié en un paradigma para las otras empresas del territorio de la regién central del
pais.

Después de implementado el BSC se cambio de liderazgo que si bien era favorable no tenia los
conocimientos que requeria la explotacion de este modelo de control de gestion lo que implico que
esta herramienta dejara de funcionar



ANEXO No. 13

El Cuadro de Mando Integral en la Gerencia SEPSA Cienfuegos (2004)

La Gerencia SEPSA Cienfuegos, con condiciones para mejorar la Gestion Empresarial, decide
implementar un CMI en el ambito de toda la organizacion y establecer Cuadros de Mando (CM) como
sistema de comunicacién y control de las areas funcionales. Para ello lo primero que se confeccioné
fue el procedimiento de ejecucion de los trabajos que es de forma genérica. Este procedimiento se
muestra a continuacion.

Capacitacion a ejecutivos y

Fase | equipo guia.
Andlisis Cuatro
Empresarial, —
o Determinacion de la Estructura del
""""""""""" BALANCED SCORECARD Yy de los
Temas Estratégicos por
Determinacién de Objetivos
Estratégicos por perspectivas
(Relacion Causal)
Fase Il
Disefio del Ocho
BALANCED
Determinacidon de indicadores, metas, Cmmmmmon
inductores, Iniciativas estratégicas,
planes de accién, responsables y
recursos
A Fase lll Automat|z:f10|on del disefio del Cuatro
uton ;ED SCORECARD
... __ ___ __ __ SAcCien Semanas

Fuente: Soler Gonzéalez 2004
Fase I. Andlisis empresarial rcanacitacidn v definicidan de la astructura del Balanced Scorecard
La Gerencia SEPSA Cien  Implementacion, Comunicaciony 1 Estratégica definido, no obstante se

efectuaron aloninos ajuste Retroalimentacion lineacjon de la Vision y la Estrategia
Fase IV tura Reiaviun causar ue vujeuvus esuaeyicus (Mapa E ocho ‘0S ajustes
Comunicacion € yrg hacer mas explicitos amies enunciados y que fuera libles las

Implementacion - fap o 1nn Akinsiinn Fatentdninan Tamen 1SV G51A0 (Op Samanan | Maestra se

expresan en el esquema  Analisis deinformaciony tomade  EcARDy (Figura No-21). La
capacitacion inicial se¢ efe dlpslislighies. )N seminarios mas especificos a los
miembros del equipo guia designado que ademas recibleron varios entrenamientos en la definicion de
estrategias organizacionales basadas en las teorias de Michael Porter. Finalmente se acord6 que las
perspectivas fueran las clasicas definidas por Norton y Kaplan. determinandose ademas cinco Temas
Estratégicos a través de las cuatro perspectivas que respondian a la Estrategia Maestra declarada en
el diagndstico. Las perspectivas declaradas asi como los Temas Estratégicos se muestran en la tabla
8:

Tabla 8. Relacion de perspectivay temas estratégicos

Fuente: Soler Gonzalez 2004

Financiera Crecimiento



|Clientes Proyeccion al Cliente |

Procesos Internos Implementar cultura 1+D
Eficacia en los servicios
‘Crecimiento y Aprendizaje Gestion de los Recursos Humanos ‘
CRECIMIENTO
FINANCIERA
CLIENTES PROYECCION AL
PROCESOS
INTERNOS CULTHRA D EFICACIA DE LOS
CED\/TrTNC

CRECIMIENTO GESTION DE LOS RRHH

Figura 15. Relacion Estrategia Maestra/ Temas Estratégicos

Fuente: Soler Gonzélez 2004

Fase Il. Disefio BALANCED SCORECARD

El equipo guia compuesto por diez compafieros y un consultor tradujo la Visién y Estrategia Maestra
en una relaciéon causal de Objetivos Estratégicos a través de las cuatro perspectivas definidas. Para el
desarrollo del trabajo se utilizaron técnicas de trabajo en grupo como: Tormenta de Ideas, Diagrama
de Afinidad, Diagrama de Correlacion y se realizaron analisis de efectos y causas a partir del
Diagrama de Ishikawa. De igual forma fueron utilizadas las teorias de la Cadena del Valor de Michael
Porter y su Tipologia Estratégica asi como la Teoria del Pensamiento Sistémico de Peter Senge. Las
recomendaciones de los clasicos del Balanced Scorecard y del sitio www.cuadrodemando.unizar.es
fueron fuentes de informacion importantes para la realizacién de este trabajo.

Se determinaron 8 objetivos estratégico y 24 indicadores de resultados de los cuales el 29%
respondian a la perspectiva financiera, el 8% respondian al cliente, 33% a procesos internos y 29% de
la perspectiva de crecimiento y aprendizaje. En el esquema de la Visién Global del BALANCED
SCORECARD (Fig.21) aparecen mas detallados los indicadores de resultado de igual manera las
figura 26 y 27 muestra la relacion causal de objetivos estratégicos y una vista parcial de los
indicadores de resultados respectivamente. Ambas figuras forman parte de las plantillas que pueden
ser visualizadas en el Portal Empresarial.

Figura 16 Mapa de objetivos Estratégicos SEPSA Cienfuegos


http://www.cuadrodemando.unizar.es/
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Figura 17: Indicadores de Resultados/ Responsables.
Fuente: Soler, 2004

Para el cumplimiento de tales indicadores de resultado se definieron 13 iniciativas estrategias que
tributan a los objetivos estratégicos como lo muestra la matriz de impactos (Figura 18) disefiada para
tales fines. La tabla No. 9 muestra las iniciativas estratégicas de SEPSA.

5. BALANCED 9. Politica de 13. Gestion

1. Politica de Cobros. SCORECARD abastecimiento estratégica RH
6. Premio a la 10. Politica de

2.CRM Calidad disponibilidad

3. Plan de Fidelizacion. 7.1SO 14000 11. Costeo ABC.

4. Proyecto de Investigacion 12. Politica

y Promocién 8. 1SO 9000 presupuestaria

Objetivos/ Iniciativas Estratégicas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1.-Garantizar Aportes.

2.-Maximizar Beneficios. --
3.-Clientes Fieles y Satisfechos. --- --
4.-Desarrollar I+D ----- -
5.-Aumentar Eficacia en los Servicios -- -----
6.-Compromiso Laboral.

7.-Aumentar Competencia.
8.-Clima Laboral.




-Impacto Fuerte Impacto Ligero
Figura No. 18. Matriz de Impacto Estratégico. Iniciativas Estratégicas
Fuente: Soler Gonzéalez 2004

Finalmente el plan de estratégico de SEPSA Cienfuegos queda conformado por una Estrategia
Maestra, cinco Temas Estratégicos y trece Iniciativas Estratégicas con sus correspondientes
Planes de Accién, Responsables y Recursos Necesarios. La figura 20 muestra Plan Estratégico
General.

Tabla No. 9 Iniciativas Estratégicas de SEPSA
Fuente: Elaboracion propia

Figura No. 19 PLAN ESTRATEGICO GENERAL SEPSA
Fuente: Soler Gonzalez 2004

Una vez determinadas las Estrategias, Objetivos Estratégicos, Indicadores de Resultado, Metas,
Inductores de Actuacion e Iniciativas se conforma el resumen global del BALANCED SCORECARD de

Somos los proveedores lideres de los

VISION servicios de proteccién en laregion central ,
con clientes satisfechos, servicios de optima
profesionalidad y trabajadores comprometidos
con la organizacion.

Crecimiento real, con diferenciacién en la calidad

ESTRATEGIA MAESTRA con proyeccién al cliente en mercados mixtos y

estables.
Financieras Clientes Procesos Crecimiento
A o
PERSPECTIVAS Internos prendizaje
TEMA Crecimient Proyeccién Cultura Gestion
ESTRATEGICO 0 al Cliente I+D en los
Eficacia RRHH
en los
Garantizar Clientes Crear I+ D. Compromiso
Fieles Aumentar Laboral
Aportes y Mejorar la Competencia
Satisfechos Eficacia en los Clima laboral
OBJETIVOS Maximizar Servicios
Aportes Fidelizacion Investigacion Desempefio
_ o del Cliente.
Disponibilidad Nuevos Capacitacié
Cobros Contratos
’ Ideolégico
Razon Satisfaccion Desarrollo

INDICADORES



Paralelo a la construccion del BALANCED SCORECARD se investigaron cuéles eran las
informaciones y los indicadores adicionales que se necesitaban para el desempefio del trabajo y para
la toma de decisiones de la empresa. Estas informaciones formaron parte de los cuadros de mando
de cada una de las &reas funcionales y fueron conciliadas con los intereses de los principales
ejecutivos. Aparte de las informaciones de gestidon se vincularon a los cuadros de mando de las areas
funcionales algunas informaciones de consulta que estaban en las paginas web dinamicas existentes.
Los cuadros de mandos creados para las areas funcionales de la empresa son Cuadros de Mando de
Gestion Operativa disefiados ante todo ante todo para el control del dia a dia de esas areas.

Respecto a los indicadores se determinaron cudles eran los criterios de aceptacion de acuerdo a un patrén
de comparacion y asi estarian vinculados a los sistemas de alerta empresarial. Los indicadores e
informaciones son muy propias de las areas y generalmente no se repiten en el analisis integral que hace la
organizacion.

Al finalizar esta fase y después de dos meses de trabajo se tenian las informaciones de gestion
minimas con las cuales la organizacion necesitaba trabajar. Estas informaciones influian en el trabajo
a corto, mediano y largo plazo.

Fase I1l. Automatizacion del BALANCED SCORECARD

Esta fase consistié en la automatizacion del disefio del BALANCED SCORECARD donde se
implementd el programa experimental para la Gestion Empresarial denominado ODUN. Dicho
programa no satisface solamente la exigencia que requiere la implantacién de un BALANCED
SCORECARD sino que es una herramienta que satisface otras concepciones de gestién que
permiten conocer de las areas funcionales de la empresa otros elementos de gestibn como son las
informaciones, reportes, indicadores asi como datos de interés que se ubican en un ambiente
empresarial. Este programa en hipermedia actda como un soporte que vincula las bases de datos y
otras herramientas dindmicas de gestion. Es de destacar que el software utilizado esta ubicado un
servidor web y esta disponible para todas las computadoras de la organizacion por lejos que estén.
En el caso de SEPSA Cienfuegos, la organizacion en general se visualiza desde la perspectiva de
un BALANCED SCORECARD y sus areas funcionales son vistas a partir de Cuadros de Mandos
Operativos. El software es lo suficientemente flexible y dindmico para afadir y modificar elementos de
la Gestién Empresarial adaptandose asi a las necesidades de la organizacién garantizando ademas
las comunicaciones verticales y horizontales asi como la retroalimentacién entre las areas. Algunas
vista del cuadro de mando implantado mediante ODUN se muestran a continuacion:

Figura No. 21: Pagina Principal del Portal Empresarial de SEPSA Cienfuegos
Fuente: Soler Gonzélez
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Figura 22: Cuadro de Mando de Economiay Finanzas.
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Fuente: Soler Gonzalez 2004.

wa - Microsoft Internet Explorer

Heramientas  Apuda Winculos >*

erspectivas Terminar

Estructura de Indicadores por Objetivos y Perspectivas

n B8 Financiera (Perspectiva) Cuadro de Mando Integral Enero del 2004

Indizadares Estado de Cumplimiento

B sportes 101 1% Acciones

. Disponibilidad Financiera Acciones

B cobros Acciones

Bre Acciones
O Bweimmreeecosovetve)

Indicadores

B Eficiarcia ML 0% Acciones
B Eficiencian 0% Acciones
. Beneficios MLC 157 54% Acciones
. Beneficios A 3220 63% Acciones

B ingresos MLE 112.01% Acciones

B ingresos & 101 23% Acciones

ﬂ B ciicrtes (Perspectiva)

H . Frocesos Internos (Perspectiva)

@ Error en la pagina. I_I_I_EE[ Intranet local
Figura No. 24: Indicadores de Resultado. Sistemas de Alertas
Fuente: Soler Gonzalez 2004



icos de Indicadores - Microsoft Internet Explorer

Auchivo  Edicion  Mer  Fawvortoz  Heramientaz  Aypuda

- CMI >> Alertas Terminar
: INDICADOR: Cobros

ves Plan Real
Enero 334669 260677
Fabraro ES3317 S01054
Marzo 103ETES 2093297
Abril 1337354 1102619
Mayo
Junic
Julio
Agosto

Septiermnbre
Cickubre
Moviembre
Dicierbre

oo oooooo
oo oo oo

[ Enc | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic |
Series: Mwvalor Flan [ valor Real

El vaior real maxime de este indicador as: 1337354

=

| 2] Listo ,_,_I_ Intranet local
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Fase IV. Implementacién, comunicacion y retroalimentacién.

La implementacion comunicacion y retroalimentacion comienza verdaderamente en las Ultimas fases
de automatizacién pues lo atractivo, dindmico y flexible del programa asi lo permite y estimula. Todas
las areas de la empresa fueron capacitadas para la mayor comprension y fueron exhortadas a que
participaran activamente para la mejora de esta nueva filosofia empresarial.

3.2.1 Analisis de la informacién y toma de decisiones

El andlisis de la informacién y la toma de decisiones es un proceso inherente y en sus
primeros momentos pasa por un proceso de evaluacion de resultados a partir de un fuerte
movimiento de comunicacion y retroalimentacién. Es decir, actualmente predominan las
tendencias del control, la comunicacion, y el intercambio. El pensamiento estratégico se
incorporara a la organizacion paulatinamente como secuencia l6gica del proceso de
aprendizaje que promueve el Cuadro de mando Integral. La toma de decisiones estara
auxiliada por un sistema de alerta que permitira dirigir los esfuerzos hacia donde se
produzcan las desviaciones y a donde nos lleven las estrategias. Esta etapa, con sus dos
fases tuvo una duracion de 8 semanas.

3.2.2 Andlisis del BSC de SEPSA

SEPSA para disefar su alineacion estratégica tuvo que:

Redefinir su Vision Empresarial y esclarecer su caracter lucrativo como empresa.

El plan estratégico de SEPSA quedo definido por una Estrategia General con cinco Temas
Estratégicos y trece Iniciativas Funcionales.

Se definieron ocho objetivos estratégicos con veinte cuatro indicadores de resultado.

La relacién de los indicadores de resultado y sus perspectivas fueron

Financiera 28%

Clientes 7%



Procesos 36%
Crecimiento  28%

Estas relaciones demuestran como la cultura de proyeccion al cliente aun es baja, predominando los
Sesgos econdmicos e internos.

Se implement6 un Cuadro de Mando con el programa ODUN que permitio gestionar la informacion
gerencial en la empresa.

En el disefio se detectaron brechas en las areas comerciales, de innovacion y de control operativo y
estratégico. SEPSA sigue siendo una empresa exitosa pero ha cometido dos errores que le impiden
avanzar mas rapidamente que son:

No ha puesto en practica su esquema de control individual, no chequeando el cumplimiento
estratégico funcional mediante la evaluacion del desempefio y los planes de trabajo.

No ha designado un administrador del cuadro de mando para gestionar la informacion.



ANEXO No. 14.

El Cuadro de Mando Integral en el CENEX

En el segundo semestre del afio 2005 la direccion del CENEX decidio implementar el Balanced
Scorecard como modelo de gerencia estratégica. Con la experiencia del disefio e implementacion de
los trabajos en Intermar Cienfuegos (2003) y SEPSA (2004) se disefié el Balanced Scorecard para el
CENEX en el 2005. La mision y Vision del CENEX se representan a continuacion:

MISION

El CENEX esta especializado en brindar servicios de ensayos destructivos y no destructivos, a
metales bases y uniones soldadas, asi como de preparacion vy cualificacion de soldadores.VISION
Somos lideres en las prestaciones de servicios de ensayos no destructivos, desarrollando
eficientemente los servicios certificados dentro del Sistema de Gestidén de la Calidad, garantizando la
satisfaccion y las expectativas de los Clientes mediante la mejora continua de nuestros procesos.
Nuestra Gestion Empresarial contemporanea procura la 6ptima profesionalidad de nuestros
trabajadores en beneficio nuestra entidad y de la sociedad

3.3.1 Desarrollo

Dentro de la planificacién inicial se analizaron las diferentes variantes y formas de implementar el
Cuadro de Mando Integral. Finalmente se realizdé una programaciéon que incluia la capacitacion y el
aprendizaje asi como la implementacién del software de ODUN para el Cuadro de Mando. Se
presenté el cronograma de implementacion que muestra la figura No. 26. De igual forma se declararon
las actividades especificas de la tarea que se representan en la tabla No.10.



Figura No. 26 CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL CMI EL CENEX.
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Tabla No. 10. Tareas desglosadas del CENEX
Fuente: Soler Gonzalez 2005
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Item Actividad Participantes |Fecha Semana

1. Encuentro CD/ Entrevistas/ Equipo Guia CD/ Consultor | 5-9/09 1

2. Capacitacion Equipo Guia |12-13/09 2

3. Anélisis de Vision Empresarial y 16/09/05 2
determinacién de Estrategia Maestra/ Equipo Guia

4. Determinacion de la Estructura del BSC. Equipo Guia |23/09/05 3
Disefio de perspectivas/ Seleccion de Temas
Estratégicos

5. Seleccién de objetivos e indicadores. Equipo Guia |30/09/05 4

6. Seleccién de objetivos e indicadores. Equipo Guia |7/10/05 5

7. Presentacién al CD de las actividades. Equipo Guia 6

8. Seleccién de objetivos e indicadores Equipo Guia |14/10/05 6

9. Seleccién de objetivos e indicadores Equipo Guia |20/10/05 7

10. Determinacion de metas y estrategias. Equipo Guia |28/10/05 8
Determinacién de metas y estrategias. Equipo Guia |4/11/05 9

11.

12. Presentaciéon del Mapa Estratégico CD Equipo Guia 10

13. Determinacién de metas y estrategias. Equipo Guia |11/11/05 11.

14, Confeccion del esquema Vision Global Equipo Guia |18/11/05 12

15 Instalacion de software ODUN Consultor 13

16 Ajuste actualizacion de ODUN Equipo Guia |25-2/12 13- 14.

17. Entrenamiento Equipo Guia |25-9/12 13-15

18. Presentacién al CD. Equipo Guia 15

16. Ajustes finales y preparacién para 2006. Equipo Guia |22-23/12 16

17 Ejecucion e implementacion del CMI Empresa 3/01/05- 17-24

29/02/06




Este cronograma de ejecucion Cuadro de Mando Integral en el CENEX fue la guia para el chequeo del
cumplimiento de este proyecto que tuvo una duracion de disefio de 16 semanas y en la actualidad
continta con el aprendizaje de todos los miembros de la organizacion.

3.3.1 Analisis Empresarial del CENEX

El CENEX poseia una Direccion Estratégica con Mision, Visidn Objetivos Estratégicos, Estrategias y
Responsables. No obstante en los primeros andlisis relucieron dificultades que si bien no influian en el
crecimiento de sus ventas actuales podrian tener consecuencias no deseables en el futuro.

En los primeros andlisis se presentaron las siguientes dificultades:

La declaracion de Mision no reflejaba lo que realmente era el CENEX. Dicha mision declaraba que el
CENEX era un laboratorio y realmente no lo era. Esta situacion era bastante complicada pues en los
momentos de certificar un sistema de Gestion de Calidad no es lo mismo NC-- ISO 9001:2000 que NC:
ISO 17025, porque esta Ultima esta referida a los laboratorios a diferencia de la primera que abarca
todo tipo de empresas de produccidn y servicios.

La Vision Empresarial declaraba un liderazgo que no se alcanzaria. EI CENEX era el lider en ensayos
no destructivos pero no lo era ni lo seria en ensayo destructivos. Esta situacion hizo comprender a los
miembros de CENEX se estaba trabajando con un concepto de futuro inalcanzable.

Los objetivos Estratégicos declarado eran nueve pero en una revision se pudo comprobar que
verdaderamente existian dieciséis que preferimos llamarlos lineas de intencién.

No existia una Estrategia General definida por lo que se trabajaba directamente con estrategias
funcionales no existiendo una estrategia competitiva.

Con estos cuatro problemas de importancia comenzamos a redisefiar el esquema estratégico del
CENEX. Utilizamos algunas herramientas conocidas (Matriz BCG, Matriz ADL, la tipologia estratégica
de Porter, Cinco fuerzas de la Competencia, etc) con el fin de esclarecer la posicion empresarial. De
igual forma se capacito al Equipo Guia y al Consejo de Direccion en las técnicas del Balanced
Scorecard mediante un seminario especializado del tema. De igual forma se impartieron seminarios
sobre el disefio de estrategias, confeccion de Mapas Estratégicos, etc. Después de un diagnostico y
una capacitacion a ejecutivos y al equipo guia se redisefiaron los conceptos de Mision, Vision,
Estrategia General y Objetivos Estratégico confeccionandose el Mapa Estratégico del CENEX. Para la
confeccion del Mapa Estratégico se definieron las Perspectivas (las clasicas), los Temas Estratégicos
y los Objetivos Estratégicos. Muy importante en la confeccién del Mapa Estratégico fue cumplir con las
proposiciones de valor que te recomiendan por perspectivas los clasicos del Cuadro de Mando
Integral. Con la confeccidn del Mapa Estratégico se afiadieron objetivos que cubrian discontinuidades
que antes existian como eran los casos de la Gestion Comercial, la Gestién de Compras, las mejoras
del Clima Laboral, y de la Informatica, etc. Para el disefio del Mapa Estratégico se utilizaron técnicas
convencionales de trabajo en grupo (Equipo Guia), diagramas de afinidad, diagramas de relaciones,
etc. El Mapa Estratégico que es el reflejo de la Vision/ Mision y la Estrategia General quedo6
confeccionado y es representado por la figura 27.
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Figura No. 27. Mapa Estratégico del CENEX
Fuente (Soler Gonzélez, 2005

La confeccidn del Mapa Estratégico generd doce Objetivos Estratégicos que fueron soportados por
veintiséis indicadores de resultado y dieciséis estrategias funcionales. Un listado de los Objetivos e
Indicadores se puede ver a continuacion.

Objetivos Estratégicos Indicadores

Aportes (A) CUC
AUMENTAR CONFIANZA MINISTERIAL

INCREMENTAR VENTAS Ciclos de Cobros (Cc)dias
AUMENTAR RENDIMIENTOS

Flujo de Caja ( Fc)
ROl = U/ A (ROI) %

CREAR VALOR PARA EL CLIENTE Satisfaccion del Cliente (Se)

CREAR 1&D Indice de 1+D (li)

MEJORAR GESTION COMERCIAL

MEJORAR EFICIENCIA Y CALIDAD Nuevos servicios ( Nser )

DE LOS SERVICIOS ]

MEJORAR GESTION DE COMPRAS. indice comercial ( Ic )
Quéjargeacion (C)

TRABAJADORES SATISFECHOS
AUMENTAR COMPETENCIAS
DESARROLLAR ACTIVOS INTANGIBLES
MEJORAR CLIMA

Participacién en Eventos ( Ne)
Evaluacion (ED)
indice de Informatizacion ( If )

o L. . Visitas Web (Vw)
Las iniciativas estratégicas fueron las siguientes:

1. Politica de Cobro 9. Registrojgdpyeslgasi@pdeyeias,

2. Cumplimiento del presupuesto 10. Establecer politica Comercial,

3. Plan de Mercado 11. Establecer Estrategia de los Recursos
humanos,

4. Analisis del rendimiento empresarial 12. Estrategia de la Tecnologia de la
informacion,

5. Desarrollar plan de intimacion con el 13. Estrategia para la implementacion de

Cliente RM. 297,

6. Desarrollo de estrategias de 1+D 14. Estrategia para la implementacion de
ISO 14000,

7. Estrategia para los costos de calidad 15. Estrategia para la obtencién del
Premio de la Calidad,

8. Medicién de la productividad 16. Formalizar el servicio de Ingenieria

Tabla No. 11. Matriz de Objetivos Estratégicos e iniciativas
Fuente: Soler Gonzélez 2005



OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS FUNCIONALES

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 AUMENTAR CONFIANZA MINISTERIAL
2 INCREMENTAR VENTAS
3 AUMENTAR RENDIMIENTOS.
4 CREAR VALOR PARA EL CLIENTE
5 CREAR 1&D
6 MEJORAR GESTION COMERCIAL
7 MEJORAR EFICIENCIA Y CALIDAD [ |
8 MEJORAR GESTION DE COMPRAS
9 TRABAJADORES SATISFECHOS
10 AUMENTAR COMPETENCIAS
11 DESARROLLAR ACTIVOS INTANGIBLES
12 MEJORAR CLIMA LABORAL

ESTRATEGIAS FUNCIONALES

1 Politica de Cobro Resp Normando
2 Cumplimiento del presupuesto Resp Font
3 Plan de Mercado Resp Hilda
4 Anélisis del rendimento empresarial Resp Normando
5 Desarrollar plan de intimacién con el Cliente Resp Hilda
6 Desarrollo de estrategias de 1+D Resp Hilda
7 Estrategia paralos costos de calidad Resp Hilda
8 Medicion de la productividad Resp Eida
9 Registro e investigacion de quejas Resp Hilda
10 Establecer politica de Compras. Resp Hilda
11 Establecer politica Comercial. Resp Hilda
12 Establecer Estrategia de los RH Resp Eida
13 Estrategia de la Tl Resp Hilda
14 Estrategia para la implementacién de 297 Resp Eric
15 Estrategia para la implementacion de 1ISO 14000 Resp Hilda
16 Estrategia para la obtencion del Premio de la Calidad Resp Hilda

Finalmente y como parte de procesos de implementacién se reajustaron los planes de trabajo de la
organizacion con el fin de que la actividad de control permitiera tomar las decisiones correspondientes.
Con esta Ultima accién estdbamos garantizando que se cumpliera el famoso ciclo de Planificar,
Ejecutar, Controlar y Decidir.

3.4. La Automatizacion del Cuadro de Mando Integral

Dotar a la empresa que implementa un Cuadro de Mando Integral de una herramienta inteligente que
permita gestionar todo el volumen de datos e informaciones que genera esta nueva filosofia de
alineacion estratégica, debe ser una maxima a lograr. Para ayudar a implementar el disefio del cuadro
de mando integral utilizamos el software en hipermedia llamado ODUN que ha sido utilizado por varias
empresas del territorio de Cienfuegos. El programa ODUN es amigable facil de ejecutar y puede ser
modificable de acuerdo a las caracteristicas de la empresa. Cuenta de un médulo de exposicion y otro
para la utilizacion del administrador o controller. Las siguientes figuras muestran la imagen de Cuadro
de Mando ODUN.
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Figura 28: Pagina Principal CENEX.
Fuente: Soler Gonzéalez 2005
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Figura 29. Resumen de indicadores / alertas de indicadores y estrategias.
Fuente: Soler Gonzalez 2005
Andlisis de la implementacion del Balanced Scorecard en el CENEX
El CENEX a esclarecio su disefio estratégico cuando se replantearon sus planteamientos de Mision/
Vision y Estrategia General.
Se determinaron 12 objetivos estratégicos con veinte y cuatro indicadores de resultado.
Los indicadores de resultados fueron distribuidos de la siguiente forma por perspectivas.
Financiera 28.00 %
Clientes 4,00 %
Procesos 28,00 %

Crecimiento y Aprendizaje 40,00 %
Esta proporcion mostraba gue si bien la organizacion hacia un analisis integral sus indicadores de
Clientes eran minoritarios poniendo en duda su proyeccion al cliente.
El planteamiento estratégico del CENEX esté sostenido por una Estrategia General, seis temas
estratégicos y dieciséis iniciativas o estrategias funcionales.
El CENEX trabaja hoy, a partir de su mapa estratégico, con objetivos medibles, con doce objetivos,
veintidds indicadores de resultado.
El CENEX con la implantacién del programa ODUN posee una herramienta para el control,
comunicacion y retroalimentacion de la informacion que favorecera el desarrollo de su organizacion.
En el disefio se detectaron brechas en el area comercial, de compras y en los esquemas de control
operativo y estratégico.
Anexo 15. Tabla resumen de los objetivos, indicadores y estrategias funcionales de CONAS
Fuente: Elaboracién propia

Perspectivas | Objetivos Indicadores 2008 2009 2010 Planes de Accién
Aportes 314,18

aGFi;?tr;tslzar Disponibilidad Actualizacion de los indicadores financieros

Financiera Ciclo de Cobro 45 dias
i Ingresos 2527,18
;lsjrque“t;gon 9 Actualizacion de los resultados
e Ingresos en Frontera mediante los indicadores
econémicas Ingreso de




rspectivas | Objetivos Indicadores 2008 2009 2010 Planes de Accién
Exportacion
Eficiencia 0,74
Gastos Totales 1721,61
ROI 0,40
Mejorar Vilidad 294,97 Actualizar y mostrar los indicadores
rendimientos | Activos Fijos 221,064 que muestran cual es el rendimiento
de la empresa. Optimizacién de Activos
Activos Circulantes 1454,69
Cllt_entes Satisfaccion 4.5 Actualizacion de los criterios de
satisfechos ] g .
Expectativas aceptacion y expectativas.
entes |
ncrementar Cantidad de Clientes Actualizacion de datos de
los clientes 8 :
ganados clientes ganados
de IE
Cantidad de nuevos 5
Desarrollo servicios Conformar el Plan de
de nuevos Servicios presentados generalizacion bajo los sistemas
servicios en forum vs. 85% del la Ley 281. Efectuar los forum
Implementacién
Mejorar Aumento de Cuota de 10.00 % Acciones de investigacion sobre
Gestion Mercado (IE) ' los clientes de IE
Comercial Clientes perdidos 0
Cantidad de Acciones
Correctivas
Mejorar SGC g?er:/uedniicj/:: Acciones Implementacién y certificacion del
— Sistema de Calidad bajo ISO 9000
Indice de
e 4,5
Implementacion
Tiempos de respuesta | 7 dias
)Cesos Quejas reportadas <10 Andlisis de los procesos
ernos operatorios bajo los resultados operativos.
Correlacion
. productividad /Salario Participacion en las disoluciones.
Mejorar Participacion en
Procesos de | i 10,00% Participacion en los servicios a la IE
Servicios Disoluciones p
Servicios a |IE 10,00%
Servicios Integrados
VU
Portadpres <95,00% Monitoreo de los gastos energético (KW)
Energéticos
Mejorar el indice de 0 .
SDG Implementacion 50,00% Implementar el SDGE bajo Ley 281.
Cumplimient !nd!ce 297 —
ode Indice de prevencion 45 Cumplimiento de los principios del
Directivas ' control interno segun la Res. 297
Estatales
indice de Desarrollar procesos de
. <0.15 e .
Aumentar Competencia determinacién de competencias y sus
Jcimient Competencia | Capacitacion 85,00% respectivas capacitaciones para cubrir
cimiento y RMT <1,4 brechas
rendizaje indice de
Mejorar las . < 25,00% Desarrollo de las técnicas de
Obsolescencia . i - S
TI informacion y estudio de su utilizacion.

Visitas Web




Perspectivas | Objetivos Indicadores 2008 2009 2010 Planes de Accidn
Software de Apoyo
PC/Trabajadores 75,00%
] ) Liderazgo >50,00% o .
Mejoramient Utilizacion de herramientas para |
o del Clima Motivacion Laboral >50,00% a medicion del liderazgo y la motivacion
Laboral laboral
Fluctuacion laboral <10,00%
Estimulo Promedio
L Salario
ogar devengado/Plan 100% Determinacion del estimulo recibido
Estimulo lari
. Salario de acuerdo a los resultados laborales
Salarial Cantidad de
Trabajadores > 90,00%

Estimulados




Anexo No. 16 Mapas Estratégico de CONAS
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo No.17 Vistas del Cuadro de Mando de CONAS
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo. 17. Vistas del Cuadro de Mando de Conas Cienfuegos



Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 18 Planeacion Estratégica de Conas Cienfuegos
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MANUAL DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA
CONAS SUCURSAL CIENFUEGOS
2009

Version No. 1

Elaborado por: Rafael. Soler,
e lliana Monzén

Cargo: Consultores
Empresariales
Firma:

Fecha: 3-12-2008

Revision No. 0,1

Elaborado por: Rafael. Soler, Aprobado por: Grettel
lliana Monzon y José L Valladares Carbonel

Lorente

Cargo: Consultores Cargo: Directora UEB
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Alcance

Este documento tiene como objetivo, dejar documentada la planificacién de la Sucursal CONAS, en
Cienfuegos sirviendo como base a la elaboracion de la planificacion y DPO a todos los niveles de direccion.

Quedan plasmados los objetivos de trabajo, indicadores Yy estrategias para efectuarlas en el afio 2009.

Se identifican en este documento, la mision y la vision del nivel de direccion al que se aplica, asi como las
areas de resultados claves y los valores que se desarrollan, para que sirva como referencia de la estrategia
gue se escriba por las areas.

Este documento permitird la formulacion de los proyectos y la actualizacion de los escenarios, que
garanticen la implementacién de las politicas en el sector y los mecanismos de control para garantizar el
cumplimiento de todas las tareas que salgan de los disefios.

Como parte de este documento se enuncian los Objetivos Trabajo que se proyectan cumplimentar en el
periodo 2009, presentando los elementos fundamentales, los actores principales, las condiciones basicas
para lanzar el proceso de implementacion de las politicas que regulan la inversion extranjera y
colaboracién econdémica internacional, los temas y campos de accion que deben considerarse en todo
proceso de cambio.

Mision

“Prestar servicios profesionales de auditoria y consultoria, vinculados con la inversion extranjera; asi como
a empresas nacionales, personas naturales y juridicas extranjeras, la colaboracion internacional,
organismos y organizaciones internacionales”.

Vision

“Somos una empresa que oferta servicios profesionales de auditoria y consultoria, con estandares de
calidad competitivos a nivel internacional”.




| Areas de Resultados Claves

Para el disefio de la planificacién estratégica se escogié el modelo de Cuadro de Mando Integral que
es uno de los més de treinta modelos existentes.

ARC | FINANCIERA

Fundamentacioén

Nuestra empresa es lucrativa por naturaleza por lo que la medicion de los objetivos econdmicos financieros
es fundamental. El ARC Einanciera responde a los interesen que tiene la OFICINA CENTRAL sobre la
Sucursal Cienfuegos. En esta ARC se determinaran solamente los objetivos econémicos financieros y sus
indicadores.

ARC | CLIENTES

Fundamentacion

El ARC CLIENTES responde a las necesidades de los clientes como muestra de la proyeccion al cliente
gue promulga la ISO 9000:2000. Los objetivos e indicadores que se determinen en esta ARC estaran
ligados a las actividades con los clientes. La determinacion de los objetivos responde a la pregunta ¢ Qué
esperan de nosotros los clientes?

ARC | PROCESOS INTERNOS

Fundamentacion

El ARC PROCESOS INTERNOS es el area donde se efecttan los procesos internos de de la organizacion.
Responden a tres cuatro temas estratégicos (Operatorios, Gestion de Clientes, Innovacion y
Responsabilidad Social. Esta ACR esta relacionada con la cadena del valor y responde a la pregunta ¢,en
gue servicios debemos ser excelentes? Los objetivos, indicadores y acciones corresponden a los procesos
de la organizacion.

ARC ‘ APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fundamentacion

El ARC Aprendizaje y Crecimiento esta ligadas a las actividades con los hombres de la organizacion. Pose
tres aspectos fundamentales, Competencia, Tecnologias de la Informacion (Tl) y Clima laboral. Todos los
objetivos e indicadores ubicados aqui responden al aprendizaje organizacional. Esta ARC responde a la
pregunta ¢ Qué tenemos que aprender para satisfacer a nuestros clientes? es el area donde se efectlian los
procesos internos de de la organizacion.

e




| Valores

Valor

Conducta acorde a los principios y lineamientos de la Revolucion

Conceptualizacion

Respeto a los principios y las conquistas alcanzadas como meta méaxima
a asumir en cada mision o tarea encomendada.

Comportamiento

Mantenerse actualizado de la situacién nacional e internacional.

Participar en las actividades de apoyo a la Revolucion.

Comprension, por encima de todo, que somos el vehiculo de la
Revolucién para garantizar la mision para la cual estamos disefiados y
gue debemos defender la seguridad y la integridad del pais bajo
cualquier circunstancia.

Valor

Cultura de calidad de los servicios

Conceptualizacidon

Trabajar en funcidn de la constante elevacion de la satisfaccién de los
clientes (internos y externos).

Comportamiento

Demostracion de una elevada profesionalidad.

Dominio de la actividad que se realiza y de los aspectos que influyan en
su resultado final.

Mantener la reputacion de Conas y de sus clientes.

Valor

Alto sentido de la responsabilidad y la ética

Conceptualizacion

Dominio pleno de la actividad que realiza, manifestandose un uso
correcto de los recursos a su disposicion, logrando fines concretos en
los plazos esperados.

Comportamiento

Cumplir con los compromisos contraidos

Dominar el proceso en que participa y aquellos con los que se relaciona.

Colaborar en todas las tareas

Evitar o declarar cualquier conflicto de intereses que afecte al trabajo
gue se va a llevar a cabo.

Mantener la confidencialidad que requiera la labor que desempefa.

Usar de forma correcta los recursos a su disposicion, logrando fines
concretos en los plazos esperados

Cumplidor de las funciones y normas establecidas de manera general
y/o particular para la labor que desempenia.

Emplear de forma 6ptima la tecnologia disponible en su puesto de
trabajo

No aceptar o pedir favores u otras facilidades que violen los principios
éticos.

Actuar de forma socialmente responsable.




Valor Consagracion, cohesion y sentido de pertenencia

Conceptualizacion Identificacion y comprometimiento con la razon de ser de CONAS

Comportamiento Sentir como propios los problemas que afecten a nuestra empresa

Demostrar fidelidad a la organizacién y orgullo de pertenecer a ella

Sentir compromiso con el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion

Estar identificado con la mision, vision y valores de la organizacion

Trabajar en funcién de coadyuvar a la mejora continua de la empresa.

| Estrategia Global

Aportar elementos y valoraciones que contribuyan a la definicion de politicas con respecto ala IE y
orientar oportunamente las mismas, asi como garantizar el control de todos los negocios haciendo
especial énfasis en aquellos que tengan un impacto directo en los proyectos estratégicos del pais. (OE
No. 1 MINVEC)

Contribuir al cumplimiento de las politicas definidas por el Partido en la Resolucion Econémica de su
5to Congreso; asi como de los lineamientos recogidos en el reciente Congreso de la CTC,
garantizando la prevencion de la corrupcién administrativa y el perfeccionamiento de las actividades
vinculadas a la eficiencia econémica, el aprovechamiento de la jornada laboral y la adecuada
preparacion de los trabajadores. (OE No. 4 MINVEC).

Trabajar por satisfacer las expectativas del cliente, brindando un servicio profesional y competitivo,
siendo las herramientas de nuestro trabajo cotidiano: la motivacion y formacién del personal, el trabajo
en equipo, el desarrollo de un adecuado ambiente laboral, y la mejora continua del sistema de
Gestion de la Calidad.

Mantener una Estrategia de crecimiento intensivo, dirigido a los segmentos de mercado definidos
como meta, a través de:

Desarrollo de productos: desarrollando servicios mejorados o nuevos destinados a los mercados
atendidos por la empresa.

Desarrollo de mercado, mediante la expansion geografica en el pais y experiencias de exportaciones
de servicios fuera de frontera, priorizando los negocios con paises priorizados.

Penetracion: aumentando la cuota de mercado, con cualidades distintivas importantes.

Reforzar el trabajo con la firma internacional Ernst & Young, evidenciando la calidad y profesionalidad
de los servicios de auditoria.

Avanzar en la implementacion plena de empresa del Sistema de Direccién y Gestion empresarial,
trabajando de manera integral las actividades de apoyo a las tareas rectoras, garantizando ademas el
control efectivo de todos los procesos asociados al trabajo de CONAS.

| Lineamientos de Trabajo

Reforzar el papel de Conas como herramienta técnica del MINVEC para la instrumentacion de la
politica de IE.

Contribuir al cumplimiento de la politica trazada por el Gobierno para la Inversion Extranjera,
priorizando los negocios de mayor importancia estratégica para el pais.

Certificar el SGC en los servicios seleccionados por la Consultoria y obtener resultados positivos en
AQR de Ernst & Young.

Incrementar la captacion de ingresos en CUC.

Elevar la satisfaccién de los clientes internos.

Avanzar en la implementacion del Reglamento del Sistema de Direccion y Gestion.



| Escenario

Escenario mas probable

Politico-legal

Fortalecimiento de las relaciones con Venezuela y otros paises del ALBA y América Latina.

Rusia y China se consolidan como bloques discrepantes de la politica de Estados Unidos,
incrementandose las relaciones con Cuba.

Regulaciones asociadas al fomento de servicios de consultoria independiente: Auditorias, control interno,
nuevo Reglamento del SDG, implantacién y certificacion de SGC.

Autorizacion de trabajo conjunto con firmas internacionales.

Posibilidad de prestar servicios a negocios vinculados al ALBA, China y otros mercados estratégicos para
el pais.

Incertidumbre acerca de la reorganizacion de la actividad de consultoria en el pais.

Centralizacién empresarial al estado.

Econdmico-social

No presupuesto de inversiones que garantice la reposicién y adquisicién de los medios necesarios para el
adecuado trabajo de la consultoria. (Transporte, Tl, muebles, otros)

Pertenencia al MINVEC y papel asignado a Conas como herramienta técnica del Ministerio

Posibilidad de acceso a eventos nacionales e internacionales.

Competencia de otras sociedades.

Posibilidad de certificacion de la calidad de los servicios.

Tecnolégico-comercial

Inestabilidad de suministros de proveedores y engorrosos mecanismos de abastecimientos

Insuficiente calidad de los servicios externos que requiere la consultoria.

| MATRIZ DAFO




MATRIZ DAFO

Oportunidades Amenazas
1 2 3 4 1 2 3 4
3 1 3 [3 [3 |3 3 |2 2 1
Q 2 3 3 3 3 2 2 2 1
S 3 3 |3 |3 |3 2 |2 [2 |1
2 4 3 [3 [3 [3 1 1 1 3
FORTALEZA DEBILIDADES
. Conas cuenta con personal profesional

competente,

No tenemos certificado el SGC

2. Mercado estable de los servicios

Falta de mobiliario adecuado

Buen Clima Labora

Es insuficiente el equipamiento tecnolégico y de
transporte para prestar servicios.

Se cuenta con los Procedimientos de Calidad
para prestar servicios.

Planificacion deficiente de los centralizados

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Mercado creciente debido a las inversiones en
nuestro territorio

1 Existen limitaciones en el salario.

Oportunidades para el desarrollo de nuevos
servicios de inteligencia.

2 Sistema de centralizacién excesivo

Posee un nicho de mercado creciente, a partir
en IE.

3 El transporte en las Sucursales es deficiente

Se ha evidenciado un incremento en la
prestacion de los servicios de Sistemas de
Gestion,

4 Existencia de otros competidores. Dumping




Anédlisis DAFO (Diagndstico interno y externo)

Para el analisis de la DAFO trazamos acciones para potenciar nuestras fortalezas mitigar
nuestras debilidades, aprovechar las oportunidades y afrontar las amenazas...

Como fortalezas mas importantes aparecen todas las presentadas por lo que es necesario
mantenerlas y seguirlas potenciando.

Como debilidades mas importantes se tienen la falta de transportes y medios de computo
gue era necesario mitigarlas

Como oportunidades mas importantes tenemos el favorable mercado creciente debido a las
inversiones en nuestro territorio y el nicho que representa la inversion extranjera. Esta
situacién hace que se andlisis la forma de explotar estas variables.

Como amenazas destacables aparecen las relacionadas a los medios de transporte, a la
centralizacion y al limite de salario cuestiones que se deben tener en cuenta para mitigarlas.

| Objetivos de Trabajo

Objetivo: Garantizar Aportes
Objetivo : Mejorar Rendimientos

Objetivo: satisfacer los Clientes

Objetivo: Desarrollar Nuevas Servicios
Objetivo: Implementar y Certificar el SGC

Objetivo: Mejora de los procesos de servicios.
Objetivo: Cumplimiento de la normativas estatales

Objetivo: Aumentar Competencias
Objetivo: Mejora de las TI

Objetivo: Implementar el SDGE
Objetivo: Mejoramiento del Clima laboral

Matriz General de Planeacion

Objetivo: Lograr el Estimulo Generalizado

Financiera |Cumplimentar |Ingreso (CUC) 25,0 M Actualizacién Guillermina
Presupuesto Ingreso (CUP) 240 M Actualizacién Guillermina
Mezcla de 10% M Actualizacion Guillermina
Ingresos
Ingresos 265 M Actualizacion Guillermina
Totales




implementacion

Eficiencia 0.5 M Actualizacion Guillermina
Econ6émica
Aumentar ROI 0.8 M Actualizacion Guillermina
rendimiento Utilidades M Actualizacion Guillermina
Gastos Totales M Actualizacion Guillermina
Activos Fijos M Actualizacion Guillermina
Activos M Actualizacion Guillermina
Circulantes
Garantizar Disponibilidad M Actualizacion Guillermina
Aportes (CUC)
Disponibilidad M Actualizacion Guillermina
(CUP)
Ciclo de Cobro 45D | 45D [45D |M Seguimiento Todos
del CC.
Clientes Crear Valor Satisfaccion 90% [ 90% | 90% | T Encuestas de | lliana
para el Cliente | del Cliente satisfaccion
Procesos Implementacion | indice de 90% | 90% [90% | T Plan de lliana
Internos Efectiva del resolucién de Certificacion.
SGC NC
Cumplimiento lliana
Informaciones
Desarrollar Cantidad de 90% [ 90% | 90% | S Desarrollar Consultores
Nuevas Nuevos nuevas
Servicios Servicios investigaciones
Mejora de los | Productividad 22 |22 |22 |M Nuevas Todos
procesos de por hombre aplicaciones
Servicios. contractuales
Quejas. Investigar lliana
Gasto Evaluacion Teresa
energético energética
Cumplimentar | Control Interno 90% | 90% [ 90% | S Aplicacion del | Grettel
normativas Sistema de
estatales Auditores
Crescimento | Aumentar Capacitacion 85% (85% | 85% | T Ejec del Plan Soler
Aprendizaje | Competencias Capacitacion.
indice de 0.15[0.14{0.13 medicion de la
competencia competencia
Mejora de las indice de 20% | 20% [ 20% | T Creacion de Santos
TI Obsolescencia. criterios
Mejorar Clima | Liderazgo. T Plan de Lorente
Laboral Motivacion M encuestas
Condiciones. T Especificas.
Implementar el | indice de 90% | 90% | 90% | T Andlisis del Grettel
SDGE Implementacion grado de

Observaciones:
Criterios de Medida: Se establecen para la aceptaciéon del resultado del indicador y se reflejan
en el cuadro de mando implementado en la Intranet de CONAS

M: Mensual. T: Trimestral. S: Semestral

| Temas Estratégicos

| Desarrollo de la Innovacion en los servicios




Implementacién del SGC

Mejoramiento de la gestion comercial

Seguimiento pragmaético del control interno

Implementacién del SDGE

Metodologia para la competencia

Utilizacion del cuadro de mando

| Control Empresarial

El control empresarial de la planeacién se efectuara mediante el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando
utilizado en los afios 2007 y 2008.

MAPA ESTRATEGICO

CUADRO DE MANDO

Anexo No. 19 AVALES.

(Registrados en la tesis publicada)

Empresas

IZAJE Cienfuegos

CUBALSE
EMPET

Grupo Empresarial de la Construccion
SEPSA Cienfuegos

CENEX




Anexo No. 20. Bases de datos de las empresas para el cuadro de mando.
Fuente. Elaboracion propia
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ANEXO No. 21 Encuestas

Cienfuegos, Septiembre de 2008

Estimado Directivo.

Estamos haciendo una medicién del impacto que ha tenido en su organizacién la implementacion del
Balanced Scorecard. Se evalltan los criterios fundamentales de la metodologia de implementacién con
el fin establecer parametros de medicion y hacer comparaciones con otras empresas que han
implementado el Balanced Scorecard.

Le agradezco que para sus respuestas siga las siguientes instrucciones: Lea cuidadosamente cada
pregunta y de una valoracion en el intervalo de [0, 1]. Marque con una cruz en los valores relacionados
con cada pregunta.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion y asegurandole que sus respuestas seran tratadas
con la reserva del caso y para fines netamente académicos, quedo de Usted:
Atentamente:

MSc. Rafael H. Soler Gonzalez..
CONAS



ENCUESTA PARA EVALUAR LA CALIDAD DE LA IMPLENTACION DEL BSC EN LAS
ORGANIZACIONES.

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS DIRECTIVOS DE EMPRESAS QUE HAN IMPLEMENTADO EL BSC

¢En que medida la vision de su empresa es reflejada en los objetivos y la estrategias empresariales
0,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢En que medida UD comprende la declaracion de estrategia general de su empresa?
o ,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢, En que medida se definieron las perspectivas empresariales (Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Crecimiento y <Aprendizaje)
o_,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢En que medida UD entiende los temas estratégicos definidos en su empresa?
o ,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢En que medida los objetivos estratégicos definidos tributan a la Vision Empresarial
o ,01 02 03 04 05 06_07_08_ 09 10

¢En que medida UD entiende el Mapa Estratégico?
o,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢.En que medida los indicadores declarados tributan a los objetivos?
O ,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢En que medida la estrategias funcionales tributan a la estrategia general?
o ,01 02 03 04 05 06_07_08 09 10

¢En que medida la implementacion del BSC es efectiva?
0o_,01 02 03 04_05_ 06_07_08 09 10

¢En que medida la gestion estratégica es favorecida por el cuadro de mando?
0O ,01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

¢, Si tiene UD alguna opinién que pueda favorecer el disefio e implementacion del BSC exprésela por
favor?.

Muchas Gracias por su colaboracion.



ANEXO 21 Encuestas (2)

Cienfuegos, Septiembre de 2008

Estimado Directivo/Experto.

Estamos haciendo una medicion del impacto que ha tenido en su organizacion la implementacion del
Balanced Scorecard y en qué medida ha incorporado a su modelo las bases del Perfeccionamiento
Empresarial. Se evaltan los criterios fundamentales de la metodologia de implementacion con el fin
establecer parametros de medicidén y hacer comparaciones con otras empresas que han implementado
el Balanced Scorecard.

Le agradezco que para sus respuestas siga las siguientes instrucciones: Lea cuidadosamente cada
pregunta y de una valoracion en el intervalo de [0, 1]. Marque con una cruz en los valores relacionados
con cada pregunta.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion y asegurandole que sus respuestas seran tratadas
con la reserva del caso y para fines netamente académicos, quedo de Usted:
Atentamente:

MSc. Rafael H. Soler Gonzalez..
CONAS



De el criterio de evaluacion de acuerdo al intervalo [0, 1] y pladsmelo en la columna BSC.

¢, Si tiene UD alguna opinion que pueda favorecer el disefio e implementacién del BSC exprésela por
favor?

\

Vil

VI

Perfeccionamiento

Sistema de Organizacién

General.

Sistema de Métodos y Estilos de

Direccion.

Sistema de Atenciéon al Hombre

Sistema de Organizacion de la

Produccion de Bienes y
Servicios.

Sistema de Gestion de la

Calidad.

Sistema de Gestion del Capital

Humano

Sistema de Gestion Ambiental.

Sistema de Gestion de la

Innovacion.

Sistema de Planificacion.

. Sistema de Contratacion

Econdmica

Xl

Xl

Xl

XV

XV
XVI
XVII

XVII

Perfeccionamiento
Sistema de
Contabilidad

Sistema de Control
Interno

Sistema de Relaciones
Financieras

Sistema de Costos

Sistema de Precios
Sistema Informativo

Sistema de
Mercadotecnia
Sistema de
Comunicacién
Empresarial

BSC

Muchas Gracias
por su
colaboracion.



ANEXO No. 21 Encuestas (3)

Cienfuegos, Septiembre de 2008

Estimado Directivo/Experto.

Estamos haciendo una medicién del impacto que ha tenido en su organizacién la implementacion del
Balanced Scorecard con respecto a las dimensiones de sostenibilidad. Se evallan los criterios
fundamentales de la metodologia de implementacion con el fin establecer parametros de medicion y
hacer comparaciones con otras empresas que han implementado el Balanced Scorecard.

Le agradezco que para sus respuestas siga las siguientes instrucciones: Lea cuidadosamente cada
pregunta y de una valoracion en el intervalo de [0, 1]. Plasme en la encuesta el valor correspondiente.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion y asegurandole que sus respuestas seran tratadas
con la reserva del caso y para fines netamente académicos, quedo de Usted:
Atentamente:

MSc. Rafael H. Soler Gonzélez.
CONAS



ENCUESTA PARA EVALUAR SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL A PARTIR DE LA
IMPLEMENTACION DEL BSC CONTEXTUALIZADO

Dimensiones de BSC Contextualizado
Sostenibilidad
Dimensién Econdmica

La implementacion mejora d las
variables econémicas
financieras

Aumenta la productividad

Dimension Ambiental

Se aplican las normas de
ambientales 1ISO 14000
Dimensiéon Social

Se aplican las normas de
seguridad industrial

Se realiza el control interno

Se lleva el plan para la defensa

Se utilizan las normas NC 3000

Participan en los premios de
excelencia.

Total

¢, Si tiene UD alguna opinién que pueda favorecer el disefio e implementacion del BSC exprésela por
favor?

Muchas Gracias por su colaboracion.



Anexo No. 22 Tablas resumenes de la medicion de la integralidad, la sostenibilidad y la

calidad en laimplementacion.

Resultados del analisis de integracion de los sistemas.

Fuente: Elaboracién propia

Empresas

No | Il NIV IV VE|VIHVIHEIX ] XXX XN XV | XV | XVI | XVIE | XV | Dist.
1 | TUREI 05/05(1 |1 (1|1 |1 |1 1 11(0|1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
2 |VERTICE (05051 |1 |1]1 |1 |1 1 (1|01 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
3 | EMPAI 05(05(1 |1 (1|1 |1 |1 1 11(0|1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
4 | Intermar 0 05|11 (1|1 |1 |1 1 (1{0/|0 |O 0 0 |1 1 0,5 |0,38
5 | CENTIS 05(05(1 |1 (1|1 |1 |1 1 11(0|1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0,30
6 | IZAJE 05/05(1 (1 (1|1 |1 |1 111/0(1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
7 | SEPSA 05/05(1 (1 (1|1 |1 |1 1 (1/{0/|0 |O 0 0 |1 1 0,5 |0,36
8 | DCH 05(05(1 (1 1|1 |1 1 1 (1|0 |1 0 0 0 1 1 0,5 0.30
9 | CENEX 05/05(1 (1 (1|1 |1 |1 1 11(0|1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
10 | PDV O (0521 |1 |1|1 |1 |1 1112/0/|0 |0 0 0 |1 1 05 |0,33
11 | CONAS 05/05(1 (1 (1|1 |1 |1 1 (1|01 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.25
12 | EPIC 05/05(1 |1 (1|1 |1 |1 1 11(0|1 |0 0 0 |1 1 0,5 |0.30
13| 111ECOA (05051 |1 |1]1 |12 |1 |1 (2lo (2 |o (o [o |1 |1 o5 |0.30

1IEMPET |0 (051 (1 (1(12 |1 |1 |1 |1|/0 |12 |0 |O |O |1 |1 05 |033
14

Leyenda: La horizontal refleja los 18 sistemas del Perfeccionamiento Empresarial por su orden
La codificacién vertical se expresa en el epigrafe de definiciones.

Se ha declarado para las empresas que cumplen con el Sistema correspondiente del
Perfeccionamiento Empresarial el valor “1” y “0.5” cuando impacta ligeramente y “0” cuando no hay
impacto evidente.

En dependencia del grado de los impactos se determina su magnitud en el intervalo [0,1] para
después se calcular la distancia relativa que proporciona criterios de evaluacién de integracion.

Para todos los casos se utilizo la formula (2) para el calcular la distancia relativa bajo el criterio ideal.

n

M (oi.pp=1/n Z

i=1

1—Iui‘ (2) Donde, y; es la calificacion del aspecto a evaluar



En dependencia del grado de los impactos se determina su magnitud en el intervalo [0,1] para

después se calcular la distancia relativa que proporciona criterios de evaluacién de integracion.

Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist
TUREI 0,30 6.CENEX 0,30 111. PDV 0.33
VERTICE 0,30 7. EPIC 0,30 114.EMPE | 0,33
T
EMPAI 0,30 11. .8. ECOA 0,30 12. SEPSA | 0,36
37
.DCH 0,30 9. CONAS 0,30 13. 0,38
Intermar
CENTIS 0,30 10. 1IZAJE 0.30
Tabla de resumen de las distancias relativas de sostenibilidad
Fuente. Elaboracién propia
No | Empresa Econdémica Ambiental | Social Dist.
1 TUREI 1 1 1 111|111 0.0
2 VERTICE 1 1 1 1(1(1(1]1 0.0
3 EMPAI 1 1 1 1(1(1]1]1 0.0
4 Intermar 1 1 0 1/1/1(1(05]0.18
5 CENTIS 1 1 0,5 111|1]1|0 0.18
6 IZAJE 0.8 1 0,5 1(1(1(1]1 0.15
7 SEPSA 0.8 1 0 1(1(1]1]1 0.13
8 DCH 1 1 1 1(1(1]1]1 0.0
9 CENEX 0.8 1 1 111|111 0.15
10 | PDV 0.8 1 1 111|1]1|0 0.15
11 | CONAS 0.8 1 0 1(1(1(1]|0 0.27
12 | EPIC 0.8 1 1 1(1(1](1]0 0.15
13 | 11.1ECOA 0.8 1 1 1112(1]1|0 0.15
1EMPET 0.8 0 0 1112|110 0.4
14
Distancias relativas de sostenibilidad finales.
Fuente. Elaboracion propia
Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist
1.VERTICE 0.00 6.PDV CUPET 0.15 111.Interm | 0.18
ar
2. EMPAI 0.00 7. EPIC 0.15 12. 0.27
CONAS
3. DCH 0.00 8. CENEX 0.15 13. SEPSA | 0.33
4. TUREI 0.00 9. 1ZAJE 0.15 114. 0.4
.EMPET
5. ECOA 37 0.15 11. .10. 0.18
CENTIS

Calidad en las implementaciones

Célculo de la Calidad en laimplementacion a partir de distancias relativas.

Fuente: Elaboracion propia




Resultados obtenidos

ftem | Critério 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 |12 |13 |14
1 Vision 01 |01 (0,2 [01 |00 |02 01 |01 |03]|01 |01 |01 |00 |02
2 Estrategia General {0,121 |0,1 |0,3 |0,1 [0.2 |02 0.3 01 |03|01 |02 (0,1 |O,1 |03
3 Perspectivas 0.0 |00 (00 |00 |O.0 |00 00 |00 |00]00 |00 |00 |00 |0.0
4 Temas 02 |01 |01 (021 |01 (02 0,1 01 (05|00 (0,0 (00 |0,0 |01
Estratégicos
5 Objetivos 03 |02 (0,2 [01 |01 |01 01 |01 |06]01 |04 |03 |01 |02
6. Mapa Estratégico [0,1 |0,0 |[0,0 |0,0 [0,0 |00 00 |00 |00(00 |0O0 |O0 |00 |0O,0
7 Indicadores 02 |02 |02 [02 |01 |01 02 |02 |03]|01 |03 |03 |01 |0,2
8 Estrategias 01 |02 (04 |03 |02 |02 03 |02 (04|01 |05 (01 |01 (04

Funcionales

9 Implementaciéon 0,0 |0,0 |0,2 0,2 0.4 02 0.5 0,0 03|01 (06 |01 (0,1 |0O,2
10 Control 0,0 0,4 0,2 0,2 0.4 0.2 0.6 0,0 0401 |06 (0,1 [0,1 |0,2
N (oi, pj) = 1/n 0,11 (0,13 |0,17 | 0,23 | 0.15 | 0.12 0,22 (0,08 |0,3|0,07]0,26 (0,11 |0,06|0,17
n
1- ‘
2t u,

Anexo No. 22 Tablas resumenes de la medicion de la integralidad, la sostenibilidad y la
calidad en la implementacién.

Resultados del analisis de integracion de los sistemas.
Fuente: Elaboracién propia

Empresas | | Il

No M IV IV IVELVIH ] VIEIX XXX | XHE ] XV | XV | XVI | XVIE | XV | Dist.
1 | TUREI 05051 (1 (1|1 |1 1 111/0 (1 |0 0 0 1 1 0,5 0.30
2 |VERTICE |05|05(21 |21 (1|1 |1 1 111/0(1 |0 0 0 1 1 0,5 0.30
3 | EMPAI 05/05(|1 |1 (1|1 |1 |1 1/12/0(1 |0 |O 0 |1 1 0,5 |0.30
4 | Intermar 0 o511 (1|1 |1 |1 1/12/0(0 |O 0 0 |1 1 0,5 |0,38
5 | CENTIS 051051 (1 (1|1 |1 1 111/0(1 |0 0 0 1 1 0,5 0,30
6 | IZAJE 051051 (1 (1|1 |1 1 1 (10 |1 0 0 0 1 1 0,5 0.30
7 | SEPSA 051051 (1 (1|1 |1 1 111/0(|0 |0 0 0 1 1 0,5 0,36
8 | DCH 05051 |1 (1|1 (1 1 110 |1 0 0 0 1 1 0,5 0.30
9 | CENEX 051051 (1 (1|1 |1 1 111/0(1 |0 0 0 1 1 0,5 0.30
10 | PDV O |05(1 (|1 (1|21 |12 (2 (1|00 |O |O |O |1 1 05 10,33
11 | CONAS 051051 (1 (1|1 |1 1 111/0(1 |0 0 0 1 1 0,5 0.25
12 | EPIC 051051 (1 (1|1 |1 1 111/0 (1 |0 0 0 1 1 0,5 0.30
13| 11.1ECOA (05|05 (|1 |1 |1 |1 |1 1 1 (10 |1 0 0 0 1 1 0,5 0.30

1EMPET 0 05111 (1|1 (1 1 110 |1 0 0 0 1 1 0,5 0.33
14

Leyenda: La horizontal refleja los 18 sistemas del Perfeccionamiento Empresarial por su orden
La codificacion vertical se expresa en el epigrafe de definiciones.

Se ha declarado para las empresas que cumplen con el Sistema correspondiente del
Perfeccionamiento Empresarial el valor “1” y “0.5” cuando impacta ligeramente y “0” cuando no hay
impacto evidente.

En dependencia del grado de los impactos se determina su magnitud en el intervalo [0,1] para
después se calcular la distancia relativa que proporciona criterios de evaluacion de integracion.

Para todos los casos se utilizo la formula (2) para el calcular la distancia relativa bajo el criterio ideal.



n

n o= 1n )

i=1

1—/,4‘ (2) Donde, ui es la calificacién del aspecto a evaluar



En dependencia del grado de los impactos se determina su magnitud en el intervalo [0,1] para
después se calcular la distancia relativa que proporciona criterios de evaluacién de integracion.

Tabla de resumen de los distancias relativas de sostenibilidad

Fuente.
Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist Elaboracid
TUREI 0,30 6.CENEX 0,30 111.PDV_ | 0.33 h propia
VERTICE 0,30 7. EPIC 0,30 114 EMPE | 0,33
NoEmpress ~EGOROMRISA AmbjentalSacial Dist.
EMPAI 0 H—-8-ECOA HZ2-SEPRS 836
1 | TURE| 7 a7 |1 1" 1 171111 |00
DCH [Z [ VERTIGE3q 9. CONAS! d30 113 1gdg[T[1T]1 |00
3 EMPAI 1 1 I{intermar |11 (|1]1]1 0.0
CENTIS 4 Intermap, 30 10. IZAJE1 @30 0 1/1]1]1]05/0.18
5 | CENTIS 1 1 0,5 1(1]1]1]0 0.18
6 IZAJE 0.8 1 0,5 1/1]1]1]1 0.15
7 | SEPSA 0.8 1 0 1(1]1]1]1 0.13
8 DCH 1 1 1 1(1]1]1]1 0.0
9 | CENEX 0.8 1 1 1(1]1]1]1 0.15
10 | PDV 0.8 1 1 1/1]1]1]0 0.15
11 | CONAS 0.8 1 0 1/1]1]1]0 0.27
12 | EPIC 0.8 1 1 1(1]1]1]0 0.15
13 | 11.1ECOA 0.8 1 1 1(1]1]1]0 0.15
1EMPET 0.8 0 0 1(1(1(1]|0 0.4
14
Distancias relativas de sostenibilidad finales.
Fuente. Elaboracion propia
Empresa Dist. Empresa Dist Empresa Dist
1.VERTICE 0.00 6.PDV CUPET | 0.15 111.Interm | 0.18
ar
2. EMPAI 0.00 7. EPIC 0.15 12. 0.27
CONAS
3. DCH 0.00 8. CENEX 0.15 13. SEPSA | 0.33
4. TUREI 0.00 9. 1ZAJE 0.15 114. 0.4
.EMPET
5. ECOA 37 0.15 11. .10. 0.18
CENTIS

Calidad en las implementaciones
Calculo de la Calidad en laimplementacion a partir de distancias relativas.
Resultados obtenidos

item | Critério 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 |12 |13 |14
1 Vision 01 |01 |02 |01 |00 |02 01 |01 |03]|01 |01 |01 |00 |02
2 Estrategia General {0,1 |0,1 [0,3 |0,1 |02 |02 03 |01 |03|01 (01 |O1 |O1 |03
3 Perspectivas 00 |00 |00 |00 |0.0 |00 00 |00 |00]|00 (00 |00 |00 |0O.0
4 Temas 02 |01 |01 |01 |01 |O1 01 |01 (05|00 |00 |00 |00 |01
Estratégicos
5 Objetivos 03 |02 |02 |01 |01 |01 01 |01 |O06]|01 [04 |03 |01 |02
6. Mapa Estratégico |0,1 |0,0 |00 |00 |00 |00 00 |00 |00]00 |00 [00 |00 |00
7 Indicadores 0,2 |0,2 |02 0,2 |01 |01 02 |02 |03]|01 |03 |03 |01 |02
8 Estrategias 01 (02 (04 |03 |02 |0.2 03 |02 |04|01 |O5 |01 |01 |04
Funcionales




item | Critério 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 |11 |12 |13 |14
9 Implementacién 0,0 [0,0 [02 [02 |04 |02 |05 |00 [03]01 [06 [01 [01 [02
10 [ Control 00 [04 [02 [o02 Jo4 o2 Jo6 |00 [04]01 |06 [01 |01 [0,2
M (oi,p= 1/n 0,11 0,13{0,17 [0,13 [0.15 [0.12 [0,22 [ 0,08 [0,3]0,07|0,26|0,11{0,06 | 0,17
2i-u
Fuente: Elaboracion propia
Codificacién de empresas.
No | Empresa No | Empresa No | Empresa No | Empresa
1 Intermar (03) |5 CENEX (05) 9 EMPET(06) 13 | TUREI
2 SEPSA (04) 6 IZAJE (07) 10 | VERTICE (09) 14 | PDVCUPET
3 CONAS (08) 7 EPIC (08) 11 | ECOA 37 (08)
4 DCH (08) 8 EMPAI (07) 12 | CENTIS (09)
Resumen final en la calidad de las implementaciones.
Fuente: Elaboracién propia
Empresa Resultado | Empresa Resultado | Empresa Resultado
TUREI 0.06 6.1ZAJE 0,12 11.CONAS | 0,17
VERTICE 0,07 7.SEPSA 0,13 12.EPIC 0,22
EMPAI 0,08 8.DCH 0,13 11. 0,26
13.ECOA
37
Intermar 0,11 9.CENEX 0,15 114.EMPE | 0,30
T
5. CENTIS 0,11 10.PDVCUPET | 0.16




Anexo No. 23

Validacion del instrumento de recolecciéon de datos

Variable

VALORACION
(0al)

item a
Reformular

Observaciones

Las reglas ortograficas se siguen con
precision

La encuesta presenta una introduccion
acorde con el tema

La preguntas realizadas estan en
concordancia con la investigacion

La redaccion de la pregunta es correcta
y clara

Las preguntas son precisas

Las preguntas se prestan a confusion

Existe reciprocidad en las preguntas
planteadas

La escala de valores es correcta

El nUmero de preguntas es suficiente y
responde a las incOgnitas de la
investigacion.

Apreciacion general y sugerencias

Revision realizada por
Fecha

Validacion realizada a solicitud de la parte interesada
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