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Resumen: El Cuadro de Mando Integral es una herramienta novedosa y muy importante para la
creacién de sistemas de control de gestién en cualquier organizacién que en estos momentos se
plantee la posibilidad de ser competitiva, es por eso que en la Empresa Productora de tabaco se
disefi6 un sistema de control de gestién de la calidad con enfoque en procesos, que utiliza como
instrumento de control un Cuadro de Mando Integral con todo su sistema de Indicadores.

INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones se encuentran inmersas en entornos econoémicos y
mercados cada vez mas competitivos y globalizados donde los rapidos cambios tecnoldgicos y
culturales que propiciaron la aparicion de la era de la informacién hicieron que muchos preceptos
fundamentales de la era industrial se volvieran obsoletos, exigiendo a las empresas la necesidad
de desarrollar nuevas capacidades para alcanzar buenos resultados, si desean tener éxito. Poder
disponer de un Sistema de Control de Gestion (SCG) integrado constituye una de las
oportunidades que nuestras empresas no deben dejar pasar. Pero si estos sistemas de control de
gestion se disefian con enfoque en procesos y usan como herramientas el Cuadro de Mando
Integral entonces la posibilidad de éxito esta mas cercana ya que estos dos componentes traen
para las organizaciones multiples ventajas dentro de las que podemos destacar las siguientes:

1. El disefio e implantacién de un SCG en el contexto organizacional actual contribuye al
desarrollo de un enfoque de mejora continua hacia la competitividad a través de la
eficiencia y la eficacia en su gestién Integral.

2. La Empresa que establezca un sistema de gestiobn basado en procesos es altamente
auténoma, mas agil, eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas organizaciones
funcionales burocratizadas.

3. La gestién por procesos se comprende con facilidad por su aplastante Idgica, pero se
asimila con dificultad por los cambios paradigmaticos que contiene y que constituye la
piedra angular que sustenta e trabajo de las empresas que aspiran a ser competitivas.

4. EIl Cuadro de Mando integral es una herramienta de Control de Gestién que contribuye a
alinear la organizacion con su estrategia y su aplicacion en la empresa, ésta debe
estudiarse desde una 6ptica de equilibrio, que incluya las cuatro perspectivas: financiera,
la del cliente, la del proceso interno y la de aprendizaje y crecimiento.

5. La automatizacién del CMI es parte esencial del mismo para tener en tiempo real
informacion, garantizando la inmediatez de la misma.

DESARROLLO

Sistema de control de gestion.

Un Sistema de Control de Gestidon es un conjunto de procedimientos que representa un modelo
organizativo concreto para realizar la planificacion y el control de las actividades que se llevan a
cabo en la empresa, quedando determinado por un conjunto de actividades y sus interrelaciones,
y un sistema informativo (Hernandez Torres, 1998, refiriéndose al criterio de varios autores). Pero
este enfoque tiende a interpretar el Control de Gestion al estilo tradicional, reduciéndolo a una
funcién de control reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido alcanzados o no, o sea,
sobrevalora el criterio de Efectividad.

Sin embargo se encuentran otros enfoques modernos que conciben el SCG como un sistema de
informacion-control, presupuesto y enlazado continuamente con la gestién que tiene por fin definir
los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer las
soluciones especificas para corregir las desviaciones. El control es activo en el sentido de
influenciar sobre la direccién para disefiar el futuro y crear continuamente las condiciones para
hacerlo realidad, (ver Figura 1).
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Figura 1. El Sistema de Gestién como herramienta para alcanzar los objetivos. Fuente: Beltran Sanz, (2002).

De todo lo anterior podemos concluir que a pesar de que existen varias interpretaciones sobre el
proceso de control de una organizacion todas estan basadas esencialmente en los mismos
principios por lo que en nuestra investigacion usaremos esa misma concepcion sobre el tema.
Gestién por Procesos

El enfoque basado en procesos es un principio de gestion basico y fundamental para la obtencién
de resultados. Enfatiza cémo los resultados que se desean obtener se pueden alcanzar de
manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre si, considerando, a su vez,
gue dichas actividades deben permitir una transformacion de las entradas en salidas y que en
dicha transformacién se debe aportar valor, al tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto
de actividades.

El hecho de considerar la actividades agrupadas entre si constituyendo procesos, permite a una
organizacion centrar su atencién sobre “areas de resultados” (los procesos deben obtener
resultados) que son importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y
para conducir a la organizacion hacia la obtencién de los resultados deseados.

La nueva versién de la familia de normas ISO 9000 aprobada en el afio 2000 propone un modelo
de gestién de la calidad sustentado en ocho principios entre los que se encuentra el enfoque
basado en procesos. En la misma se plantea: “cualquier actividad, o conjunto de actividades, que
utiliza recursos para transformar elementos de entrada en resultados puede considerarse como
un proceso (ver figura 2).
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Figura 2. Proceso “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas, o que interactian las cuales transforman elementos
de entradas en salidas. Fuente: Beltran Sanz, (2002).

La identificacion y gestion sistematica de los procesos se conoce como “enfoque basado en
procesos”. Este principio sostiene que “ un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos se gestionan como un proceso” (ver figura 3).
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Figura 3. El Sistema de Gestion basado en procesos para la obtencion de resultados. Fuente: Beltran Sanz, (2002).

Segun el modelo de la European Foundation for Quality Managementr (EFQM) la gestion por
procesos permite a las organizaciones “actuar de manera mas efectiva cuando todas las
actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan de manera sistematica, y las
decisiones relativas a las operaciones en vigor y las mejorar planificadas se adoptan a partir de
informaciodn fiable que incluye las percepciones de todos los grupos de interés”



La Gestidon de Procesos para la mejora continua.
Con este enfoque se persigue elaborar un modelo de gestion empresarial que integre los
elementos del mejoramiento continuo, definiendo el sistema de estandares de desempefio que
permitan evaluar a la organizacion y los niveles de eficacia y eficiencia logrados en el desarrollo
del proceso de gestion. Un proceso se considera con calidad cuando ademas de reunir las
condiciones de eficacia anteriores, es eficiente en cuanto a la utilizacion 6ptima de recursos, y es
adaptable, capaz de autorregularse para, mejorando sus prestaciones, satisfacer unos requisitos
cambiantes. Las actuaciones a emprender por parte de las organizaciones para dotar de un
enfoque basado en procesos a sus sistemas de gestion se pueden agrupar en cinco grandes
pasos:
Pasos para gestionar los procesos:

1. Identificacién de los procesos.

2. Tener definidas sus interrelaciones externas e internas.

3. Documentacién de los procesos.

4. El seguimiento y la medicién.

5. Mejora de procesos.
La gestion basada en procesos parala consecucion de objetivos.
La gestion basada en procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para que la organizacién
pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello, los procesos deben formar parte de
un sistema que permita la obtencién de resultados globales en la organizaciéon orientados a la
consecucién de sus objetivos, los cuales podran estar vinculados a uno o varios grupos de interés
en la organizacion.
Como consecuencia de lo anterior, cada uno de los procesos que componen el sistema debe
contribuir a la consecucién de los objetivos de la organizacion, lo que implica la existencia de unas
relaciones “causa-efecto” entre los resultados de los procesos individuales y los resultados
globales del sistema.
En general, una organizacion debe ser consciente de estas relaciones para plantear el despliegue
de los mismos en los diferentes procesos del sistema. El esquema general para llevar a cado
este despliegue seria el siguiente:

e Determinar los objetivos globales de la organizacion

e I|dentificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos

e Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos.
El establecimiento de objetivos se hace necesario para determinar y establecer qué resultados se
desean obtener en dicho proceso. Deben seguir como consecuencia de encontrar posibles
relaciones causa-efecto. Para esto hay que determinar los indicadores sobre los cuales se van a
establecer los objetivos, y sobre los que se va a realizar el seguimiento y medicion.
El proceso metodoldgico para el desarrollo del Sistema de Control de Gestion.
Este proceso cuenta de las siguientes etapas:
Identificacion de procesos claves.
Luego de conocer cOmo se encuentra el sistema a controlar, es necesario identificar los procesos
claves para el éxito empresarial, el control de gestién no actia sobre todos los procesos internos
de la organizacion, sino que se centra en los mas importantes en el desempefio eficaz del sistema
a controlar, pueden ir desde la situacion financiera, pasando por la situacibn comercial,
produccién, productividad, personal, servicios al cliente, relaciones con otros entes, eficacia,
eficiencia, calidad, pertinencia, entre otros, (ver figura 4).
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Figura 4. Mapa de Procesos de una Empresa Productora de Tabaco Torcido. Fuente: Elaboracién Propia).
Para cada uno de los procesos se definen las siguientes caracteristicas:

ENTIDAD: Empresa Productora de Tabaco

IDENTIFICACION DEL PROCESO: PROCESO 04 “ COMPRAS”

RESPONSABLE: Juan Pérez Pérez Cargo: Jefe de Compras

MISION: Mantener suministro estable de materias primas y materiales.

OBJETIVOS

e Lograr que mas del 80 % de los suministros comprados cumplan con las especificaciones de
calidad, de acuerdo con las normas establecidos para cada producto.

e Lograr que mas del 85 % de los suministros solicitados al proceso sean entregados a los
procesos solicitantes.

ALCANCE

Se aplica en la Unidad de comercializadoras y la las unidades productoras de la Empresa

ELEMENTOS DE ENTRADA

Elemento de entrada Proveedores

Plan de necesidades Proceso de Planificacion

Especificaciones de calidad de los

productos a comprar Proceso solicitante

Recursos humanos competentes Proceso de Gestion de los Recursos Humanos

Decisiones de Mejora Gestion de la Direccion

ELEMENTOS DE SALIDA

Elemento de salida Cliente
Productos comprados Proceso solicitante
Informe de desempefio del proceso Proceso de Medicién, Andlisis y Mejora
Informe de cumplimiento del plan de Proceso de Planificacion

abastecimiento

RECURSOS NECESARIOS

- Materiales: material de oficina, mobiliario adecuado

- Logisticos: Medios de comunicacion (teléfono, fax, e-mail), transporte.
- Dispositivos de Seguimiento y Medicion



Disefio del sistema de indicadores.

De la definicién de las areas claves, se originan los indicadores que van a permitir medir atributos
de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccion. Para Beltran (1999), un
indicador se define" como la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado,
respectos a los objetivos y metas previstas e influencias esperadas”.

Siguiendo al autor, un indicador debe contemplar las siguientes fases para su elaboracion:

Contar _con objetivos y estrategias: Los objetivos deben cuantificarse para poder asignarle
indicadores, generalmente un objetivo-meta cuenta con los siguientes patrones: poseer atributo
(la meta), escala (unidad de medida), status, (valor actual) umbral, (valor a lograr) horizonte,
(periodo de logro), fecha de inicio, (del horizonte) fecha de fin y el responsable directo de llevar a
cabo el logro de la meta.

Definir los indicadores para los factores claves de éxito: A cada factor de éxito se definiran los
respectivos indicadores.

Determinar para cada indicador el estado, umbral y rango de gestién.

Disefiar la medicién: Consiste en definir la fuente de informacion, la frecuencia de la medicion, la
presentacion, la tabulacion, analisis y el responsable del proceso.

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.

Estandarizar y formalizar: Se refiere a la elaboracion del manual de indicadores y a la divulgacion
del mismo.

Para el proceso descrito anteriormente los indicadores formalizados serian:

INDICADORES DE EFICACIA

Indicador de Conformidad (Ic)

Se calculara para materias primas y materiales por separado considerandose suministros lotes
recibidos.

- Suministros comprados conforme con especificaciones
¢ Total de suministros planificados

}xlOO
Indicador de Entrega (lg)
Para Materias Primas se considerard como suministros Tercios, Pacas y Cajas de Picadura

Suministro s entregados  fuera de fecha alas UEE
Total de suministro s planificad os

e = 100 X100 ]

Para Materiales se considerara los surtidos como Vitolas de Salida

100~ [ Cantidad de surtidos incumplido spor falta de suministro 5
o=

I
Total de surtidas planificad os

X 100 |

FUENTES DE INFORMACION

- Registro de inspeccion de control de la calidad

- Informe de recepcién detallada

- Plan de abastecimiento

- Informe del cumplimiento del plan de abastecimiento

FORMA Y PERIODO DE SEGUIMIENTO Y MEDICION

El seguimiento y medicion del proceso se realiza a través de la evaluacion del comportamiento de
los indicadores de eficacia del mismo segun se establece en el registro “Informe de desempefio
de los procesos”

El Jefe de Proceso de Compras evaluara la eficacia del mismo Mensualmente (en la 1™ semana
de cada mes, evaluando la eficacia del mes anterior) y se informara al jefe del proceso de
Medicién, Andlisis y Mejora para que se analice el desempefio de la organizacion, utilizando el
registro “Informe de desempefio de los procesos”.

En las UEB de produccién el Técnico en produccion (Especialista Principal) realizara el analisis de
la eficacia del proceso en su UEB, sobre la base de la calidad de las materias primas y materiales
recibidos, asi como de la entrada de los mismos para cumplir las unidades planificadas y dar
respuesta al proceso de elaboracién del producto en su unidad y se informard al jefe del proceso



de Compras para que se analice el desempefio como proveedor - cliente interno de dicho
proceso.

El proceso se considerara eficaz cuando:

Ic >80 %

le >85 %

Cuando no se alcancen los resultados planificados se llevara a cabo las correcciones y acciones
correctivas segun sea conveniente. Al realizar la evaluacién de la eficacia del proceso se
elaborara un informe con los resultados de esta evaluacion y las acciones a desarrollar en caso
de que el proceso no sea eficaz o0 se quiera mejorar la eficacia del mismo, segun se establece en
el registro “Informe de desempefio de los procesos”, el cual se entregara al jefe del proceso de
Medicién, Analisis y Mejora en un periodo inferior a los cinco dias habiles después de haber
realizado la evaluacioén de la eficacia del proceso.

DOCUMENTOS DEL PROCESO
Documentos del sistema

- PR-04-01 Evaluacion y Seleccion de Proveedores.

- MP-04-01 Manual de Procedimientos para la inspeccion de materias primas y materiales

- Diagramas de flujo del Proceso

- Diagrama de flujo Operacion de Compra

- Diagrama de flujo de las actividades de recepcion, inspeccion y almacenamiento.).

Escoger los instrumentos de control.

Dentro del control de gestion, existe una variedad de técnicas e instrumentos generalmente
aplicados en la gestién del proceso, Pérez (1999) resume los instrumentos de control mas usados
en: Manuales operativos y de procedimientos, intervencién, inspeccion, control interno, auditoria
interna, auditoria externa, auditoria operativa, contabilidad analitica, control presupuestario,
analisis por ratios, control estadistico de procesos, control de calidad, el cuadro de mando, entre
otros.

Validacion del sistema

Segun Abad, consiste en alimentar el sistema de indicadores con cifras historicas con el objeto de
revisar la calidad, pertinencia, consistencia y confiabilidad de los datos para la facilitacion de su
utilizacion por el nivel directivo en términos de su utilidad informativa y la direccion de la misma a
los centros de responsabilidad adecuados.

Evaluacion del sistema

Para muchos autores la evaluacion de la gestidn constituye la identificacion de los desfases y
puntos débiles de la gestion, basicamente ocupa dos niveles: Un nivel externo donde se evalla el
producto y el sector o entorno, en el &mbito interno la evaluacién de resultados y la evaluacion de
los rendimientos. En el ambito externo, se tienen el método de la técnica de producto, el método
de calidad, el método de renovacién, el método de comparacion vertical y el método de
comparacion horizontal.

Implantacién del sistema.

Consiste en la implementacion de las fases anteriormente descritas a fin de adoptar oficialmente
el sistema y definir los mecanismos para su administracién. Cumple generalmente los siguientes
procesos: Disefio del sistema global, creacion de un clima favorable para su aplicaciéon y la
introduccién del sistema propiamente dicho.

Cuadro de Mando Integral como Instrumento de Control de un Sistema de Control de
Gestion.

El desarrollo de instrumentos equilibrados que no midan solamente los aspectos financieros de la
organizacion, sino que cubran las expectativas de informacién polifacética e interrelacionada que
necesitan los directivos para alcanzar los objetivos estratégicos previstos y mejorar la posicion
competitiva de la empresa, es una necesidad imperiosa en el sistema empresarial actual, el
Cuadro de Mando Integral como maximo exponente del Control de Gestion en la actualidad,
puede ser la respuesta a esta limitacion.

El CMI es una metodologia flexible y aplicable a todo tipo de organizaciones, todas aquellas que
busquen la excelencia, deseen construir ventajas competitivas, requieran mejorar el desempefio y
rentabilidad ademas de incrementar el valor de la empresa, pueden implantar el CMI para lo cual
simplemente requieren de la decisién y el respaldo incondicional de la alta direccion.

La clave del éxito en la implantacién de un CMI, no esta en la consecucién de determinados
resultados en algunas de las variables definidas, sino en el equilibrio 6ptimo entre los resultados
de dichas variables.

Algunos de los beneficios que las Organizaciones obtendran por la implementacién del CMI son:



e Maximizar la rentabilidad y la creacion de valor en el tiempo.

e Generar un claro modelo de negocio fundamentado en una estrategia estructurada
detalladamente y entendida por todos los funcionarios.

e Todos los funcionarios saben qué resultados se esperan de cada uno de ellos y como
dichos resultados impactan en el desempefio de su area y de la organizaciéon en su
conjunto.

e Contar con informacion actualizada al instante sobre todos los objetivos de la
organizacion para su seguimiento y control.

e Alinear a todos los funcionarios con la filosofia organizacional.

e Genera una actitud proactiva que nos permite anticiparnos a los retos del entorno.

e Comunicacion clara de las estrategias, logrando una integracién total hacia el
cumplimiento de los objetivos y metas.

e Evaluar la efectividad de las acciones ejecutadas y controlar la productividad de todas las
areas de la organizacion.

Perspectivas del CMI

A los efectos de esta investigacion, resultan utiles los estudios desarrollados por Kaplan (1997,
1999, 2001) y Arellano (1999) vy otros autores que enfocan al Cuadro de Mando Integral desde
una 6ptica de equilibrio en la empresa, que incluya las cuatro perspectivas siguientes:

e La financiera: que incluye las consecuencias econémicas de acciones que ya se han
realizado.

e La del cliente: que muestra los indicadores de valor afiadido que la empresa aporta a
clientes de segmentos especificos.

e La del proceso interno: se reconoce como la que identifica a los procesos internos,
nuevos o ya establecidos, en los que la empresa debe ser excelente para que la
estrategia de la misma tenga éxito.

e La de aprendizaje y crecimiento: se relaciona con la infraestructura -personas, sistemas y
procedimientos- que la entidad debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo
plazo interconectados unos con otros para favorecer la correcta medida del desempeiio
de la organizacion (ver Figura 5)

Figura 5. Perspectivas de un Cuadro de Mando Integral. Fuente: Adaptado de Kaplan 2001.

El CMI, apoyado en un software de gestion permite que la Alta Direccién controle periédicamente
el cumplimiento de las metas planificadas, posibilita tomar acciones preventivas e inmediatas
evitando que los problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles.

La informatica como instrumento bdasico en la Automatizacion de un Cuadro de Mando
Integral

¢ Qué pueden aportar estas nuevas tecnologias informaticas creadas por el hombre, al propio
conocimiento del hombre, a su formacion en el proceso de aprendizaje durante su vida, y al propio
proceso empresarial?

Las Nuevas Tecnologias Informaticas posibilitan, de manera mas efectiva, la atenciéon a las
diferentes ramas de los procesos empresariales pues para la aplicacion de cualquier estrategia es
necesario 0 aconsejable, en muchas ocasiones, debido a la necesidad de informatizar la
informacién, consecuencia del desarrollo global de la automatizacion de las operaciones,
apoyarse en algun software que ayude a recoger los datos historicos de los resultados obtenidos
y permita optimizar la fluidez de estos. La efectividad del uso y explotaciéon de una herramienta
informatica dentro de la gestién directiva solo puede ser evaluada y medida por el analisis
exhaustivo de una amplia variedad de factores que incluyen desde la necesidad e importancia



que produzca para la empresa la implantacién de la misma, hasta la organizacién de los datos a
evaluar.
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de Control que indudablemente funcionaria de
forma mas integral y eficaz si lograra automatizar la informacion referida a los datos y
especificaciones histdricas de sus indicadores mediante un sistema informatico. Hasta el
momento en nuestro pais no existen evidencias de potentes sistemas para medir el desempefio
de los indicadores por perspectiva del CMI, por ello la necesidad de crear un soporte informatico
adaptable segun las especificaciones de las empresas. Permitiendo lograr en el sistema las
caracteristicas siguientes:

e Incorporar los indicadores relevantes.

e Admitir la condensacion de la informacion y su investigacion.

e Contener sefiales de alarma (semaforos) que sefialen los desvios importantes en el

control de los indicadores.

e Posibilitar la visualizacion grafica.

e Garantiza la inmediatez de la informacion.
El caso anteriormente utilizado de ejemplo en la Empresa Productora de Tabaco tiene Cuadro
de Mando autorizado que permite la evaluacion de los indicadores por procesos en aras de medir
el desempefio de los mismos y los resultados son mostrados en tablas semaforos que usan los
colores para de forma rapida y visual establecer la situacion de los diferentes indicadores
evaluados (ver figura 6), y también se hace uso de los graficos de control (Ver figura 7) todo lo
cual agiliza, resumen y simplifica el sistema informativo sobre el comportamiento de los procesos
en la Entidad.

PROCESOS Indicadores de Eficacia Enero Febrero Marzo
Ic>80% M.P 100 31.54 100
Ic >80 % Materiales 99.3 99.3 98
Il >85 % M.P 89.2 100 100

Compras le > 85 % Materiales 92 88.35 92.24

Figura 6. Comportamiento de los indicadores expresados en una tabla semaforo. Fuente: Elaboracién Propia.

Comportamiento de los Indicadores del Proceso de "Compras”

88.35 —e—IC >80% M.P
85 —=—IC >80 % Materiales
IE >85 % M.P
IE > 85 % Materiales

Figura 7. Comportamiento de los indicadores expresados en un Grafico de Control. Fuente: Elaboracion Propia.
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