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Resumen

En Cuba, en las condiciones actuales de la economia, es imprescindible la utilizacion de las
modernas técnicas de gestion, como una de las vias posibles para el desarrollo del pais; es por
ello que, a partir del V Congreso del Partido comunista de Cuba, se llamé al perfeccionamiento
de la gestion estratégica empresarial y al empleo de técnicas avanzadas de direccion.

En el VI Congreso del Partido se aprueban los Lineamientos de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucién en el 2011, con el objetivo de garantizar la continuidad e
irreversibilidad del socialismo y el desarrollo econémico entre otros y reafirma que el sistema de
planificacién socialista continuard siendo la via principal para la direccion de la economia,
aspecto que es reafirmado en el VII Congreso del Partido en el 2016, al proponer la visién de la
nacion, ejes y sectores estratégicos.

Por lo que en la presente investigacion se propone el disefio de un cuadro de mando integral,
gue contribuya al perfeccionamiento de la gestion estratégica empresarial de CANEC
Guantanamo, para el cumplimiento de los objetivos planificados compatibles con las exigencias
del entorno nacional.

En el desarrollo de la tesis se emplearon un conjunto de métodos tedricos y empiricos, tales
como el histérico - I6gico, el analisis y sintesis, lo abstracto - concreto, enfoque de sistema, asi
como técnicas de investigacién como el analisis documental, el sistémico — estructural, la
observacion, encuestas, disefio de instrumentos de evaluacion integral, entre otros.

El informe se estructura en tres capitulos, entre los que se destacan el marco tedrico
conceptual de la investigacion, los elementos metodolégicos para la implementacion del cuadro
de mando integral y los resultados de la aplicacién del procedimiento para el perfeccionamiento
de la gestiébn en CANEC Guantanamo respectivamente.




Palabras clave: Control de gestion - gestion estratégica empresarial - cuadro de mando
integral.

Summary

In Cuba, within the new economic conditions, it is very important the use of up-to-date
techniques of management, as one of the sustainable way to achieve a proper development of
our country. For that reason, since the 5t Congress of the Communist Party of Cuba, an
improvement in the use of strategic business management together with advanced direction
techniques, were carried out.

During the 6t Congress of the Communist Party of Cuba, some important guidelines related
with the political , social and economic aspects of the country were approved, with the main
objective of warranty the continuity and irreversibility of the Socialism and economic
development among other aspects. Also, was accepted the Socialist Planning System as the
one in charge to guide the proper economic development of the country, reaffirmed during the
7t Congress of the Communist Party of Cuba in 2016, proposing the vision of the nation as well
as the strategic sectors and axis.

That is why within this piece of research, it is intended to propose the design of an integral
leading manager to contribute to the perfection of the strategic business management of
CANEC Guantanamo, to the fulfillment of the planned objectives, according with the national
demand environment.

Throughout the development of this dissertation, several theoretical and empirical methods
were used, such as historical-logical, the analysis and synthesis, the concrete-abstract and the
systemic focus. Among the research techniques used, can be mentioned the documental
analysis, the structural-systemic, the observation, the enquire, the design of integral and
evaluative instruments and some others.

This piece of research is composed by three chapters, in which can be seeing the theoretical
and conceptual frame of the research. Besides, can be appreciated the methodological
elements to the implementation of the strategic business management, as well as the results of
the application of the procedures to reach the correct the perfection of the strategic business
management of CANEC Guantanamo.

Key Words: Management of control - strategic business management - integral leading
manager (Balanced Scorecard)

Desarrollo

1.1. La gestion estratégica empresarial. Principales regularidades y evolucién histérica
Con la evolucién de las teorias empresariales se desarrollaron nuevos vocablos referidos a las
acciones de dirigir una empresa, gestion es uno de los mas utilizados y tiene diferentes
interpretaciones existiendo una serie de términos que estan relacionados.

Soler (2009) cita a Restrepo (2006) al definir que “En términos generales, los conceptos de
administracion, gerencia y gestion, son sindnimos 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 administracion
esta mas referida a lo publico y la gerencia a lo privado. En los libros clasicos se toman como
sinénimos administracion y gerencia”. Lo esencial de los conceptos administracién, gestion y
gerencia estd en que los tres se refieren a un proceso de "planear, organizar, mandar y
controlar” (Ronda, 2006; Zaldivar, 2018).

De igual forma, como subconjunto del vocablo gestidn, estd la gestibn operativa y la
estratégica. Como gestién 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 gestion operativa siempre intenta solucionar problemas del
corto plazo, por eso la informacion empleada es cuantitativa” de igual forma la gestion
estratégica empresarial (GEE) se refiere “a las decisiones de mediano y largo plazo que tratan
que la empresa siga existiendo en el futuro. La GEE intenta anticiparse a problemas del largo
plazo, por eso la informacion empleada es cualitativa, debido a la incertidumbre del entorno;
aunque no desecha la informacion cuantitativa” (Ronda, 2006).

EUSKALIT (2018) plantea que una gestion avanzada es aquella que genera los mejores
resultados posibles de manera sostenida y equilibrada para todos los grupos de interés. Los
estilos mas tradicionales de gestién se ven superados por aquellos mas participativos, logrando



un mayor compromiso de las personas, relaciones mas sélidas con clientes y otros grupos de
interés, asi como resultados mejores y mas satisfactorios.
Existen diferentes formas de gestionar (administrar) las empresas, lo que lleva a diferentes
sistemas. Los sistemas de gestion mas significativos y de amplia divulgacion e implementacién
en los Ultimos treinta afios son:

e Administracion por objetivo (1954).
Direccidn estratégica (1962).
Calidad total (1970).
Gestion de calidad (1987).
Gestion ambiental (1995).

e Gestidn 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. Todos estos sistemas de gestion conducen a una mejor administracion y afianzan
los canonizados principios de planear, ejecutar, controlar y tomar decisiones.
Para dirigir con éxito una empresa actualmente, se exige necesariamente una gran capacidad
estratégica para decidir como adaptarse permanentemente a las situaciones que estén en
proceso de cambio. Por ello, el éxito que pueda tener la empresa al alcanzar sus objetivos va a
depender en gran parte de la forma en que se gestione la direccion (Pérez, 2016).
Prieto (2011), define la GEE, como la herramienta esencial para el analisis y valoracién de la
situacién actual de la empresa, debido a que permite a la alta gerencia desarrollar las
actividades de caracterizacién, formulacion y evaluacibn de alternativas estratégicas
satisfactorias, generando como resultado la optimizacién de los recursos disponibles en su
unidad productiva. Por otra parte, la GEE, tiene como objetivo llevar a la organizacion por el
camino hacia el éxito, siempre en la busqueda de beneficiar a sus clientes, socios y empleados
(Brume, 2017).
La GEE es un proceso de organizacion del trabajo humano para conseguir objetivos y metas.
Los principios de gestién se relacionan con la voluntad de modificar, necesidad de decidir y
posibilidad de regular la ejecucién de las opciones en funcién del medio ambiente (Romo,
2014).
En la direccion estratégica la etapa de planeaciéon también se conoce como formulacién o
disefio estratégico; “En Cuba se desarrolla como planeacion estratégica (PE) a partir de la
introduccioén del ejercicio estratégico en el sistema empresarial” (Garciga, 1999). “La etapa de
ejecucion es tratada como etapa de Implantacion por muchos autores” como Mintzberg, (1994);
Nogueira (2002); Pérez (2005); Villa, (2006) y la etapa de control es valorada como supervision
0 evaluacion y ajuste (Kotler, 2000). De igual forma Alfonso (2007, p.30) considera: “el disefio
estratégico como la etapa de formulacion; y la supervision y ajuste como la etapa de control”.
Mintzberg (1994) consideraba la PE como 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, 0o sea, es un proceso formulado de
planeacién a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales. Algunos
de los modelos de planificacion méas conocidos son:
Planificacion de proyectos (Planes independientes de la organizacion).

e Sistema de planes, programas y presupuestos (PPBS).

e Presupuestos base cero (No se consideran las estadisticas de afios anteriores).

e Direccion por objetivos (Planificacién de objetivos a cumplir en un afio).
La planeacién tuvo sus inicios en los afios veinte y la PE aparece en la década de 1960 y esta
asociada a los cambios en los impulsos y capacidades estratégicas (Ansoff, 1976), como
sistema de gerencia, emerge formalmente como resultado natural de la evolucién del concepto
de planeacién. Sus principios fueron divulgados en esos afios a raiz del mejoramiento de los
modelos de gestién que transitaron por las escuelas neoclasicas y situacional. Son varios los
procedimientos, pero todos coinciden en la determinacién del objetivo principal (visién);
objetivos estratégicos, secundarios, indicadores y estrategias.
Al triunfo de la Revolucidon cubana en 1959, el estado se encontrd 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 de los sesenta estuvo regida por dos sistemas, el calculo econémico y el
sistema presupuestario de financiamiento. Carlos Rafael Rodriguez promovia el sistema de
célculo 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).

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
(1989) 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 aprendié del socialismo fue la
planificacion”.

Los afios setenta fue una época de institucionalizacion de la economia donde se aprobo la
Constitucién de la Republica, se efectué el Primer Congreso del Partido, se cred la Junta
Central de Planificacion (JUCEPLAN) y se ingresé como miembro permanente del Consejo de
Ayuda Mutua Econdémica (CAME). La economia de los ochenta siguid por el sendero del
célculo econdémico, 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 denuncio los errores del sistema, pasando a un proceso
que se denomind proceso de rectificacion de errores.

Para esta época comenzaron a llegar a Cuba los aires de la direccion por objetivos que habia
sido anunciada por Peter Drucker en 1954. Se propicié la entrada al pais de los libros de
Ishikawa (Calidad total, 1985) y Peters (Pasion por la excelencia, 1996) 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 direccion
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. De forma oficial el V Congreso del Partido
Comunista de Cuba, celebrado en 1997, llamé al perfeccionamiento de la GEE 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 y nueve afios después se
modifica convirtiéndose en el decreto ley 281/2007.

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 1SO
14000:2015, los sistemas integrados y aparecio el cuadro de mando integral (CMI) 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 75 de la defensa nacional). La resolucion 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 que se incorporaron a la GEE
cubana. En el afio 2007, se dan a conocer la NC 3000 (normas del capital humano) y aparecen
diferentes criterios de certificacion que se transforman en obligaciones.

En el 2007, se puso en vigor el régimen juridico del perfeccionamiento empresarial, con la
finalidad de lograr en las organizaciones superiores de direccion, empresas y otras entidades
gue se decida, un significativo cambio en su organizacion interna, su gestién integral y los
resultados de eficiencia que les corresponde mediante el decreto ley 252, fortalecimiento del
sistema de direccién y GEE cubana, actualizada, revisada y concordada en mayo de 2018.

En ese mismo afio se publicé el decreto 281, reglamento para la implantacion y consolidacion
del sistema de direccion y GEE estatal, actualizada, revisada y concordada en mayo de 2018,
donde se proporcioné al sistema empresarial estatal, de las normas y procedimientos que
deben regir como instrumentos de trabajo para la mejor aplicacion del nuevo sistema de
direccion y gestién, de manera que puedan constituir instrumentos efectivos en la consolidacién
del perfeccionamiento empresarial en el pais, con el propdsito ademas de posibilitarles
alcanzar metas superiores, demostrando que en el socialismo las empresas pueden alcanzar
alto desempefio y un alto reconocimiento social.



De igual manera, se emitio la resolucion 60 del 2011, normas del sistema de control interno por
la Contraloria General de la Republica y se implementaron las NC ISO 9001 y 14000 del 2015,
sistema de gestién de la calidad y medioambiental y sus requisitos y en el 2016, se presentaron
cuatro proyectos: las bases del plan nacional de desarrollo econémico y social hasta 2030:
propuesta de vision de la nacion; ejes y sectores estratégicos para alcanzar el desarrollo
econdémico y social hasta 2030. Ante este escenario, las empresas cubanas tienen el reto de
perfeccionar su GEE en aras de convertir en realidad palpable los aspectos que se recogen en
los documentos aprobados en el VII Congreso.

La GEE cubana estéa 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 (Soler, 2009).

Zaldivar (2018) plantea que para analizar la cultura de una organizacion se debe distinguir la
adhesién de las personas, que es el objetivo de la cultura organizativa, ya que las personas
son la pieza clave de la GEE por ser quienes han de aplicar los principios de eficiencia,
economia y eficacia que subyacen en todo planteamiento competitivo. Autores como Goldratt
(1995), llaman la atencién sobre el papel de la gestién y el control de gestion (CG) como un
puente entre los objetivos globales y los objetivos locales, reflejando la problematica existente
de que muchos sistemas de CG se quedan en la medicién de los objetivos globales de la
compafiia pero son incapaces de medir si los desempefios locales van contribuyendo o no al
alcance de los objetivos globales.

Resulta contrastante que en todas las definiciones se asocia al CG con la nocién de medir v,
sin embargo, una de las probleméticas no resueltas en lo referente a los sistemas de CG son
los sistemas de informacién, que se quedan en la superficie o en lo global. Muchos CG son
buenos para asignar tareas y recursos por departamentos, pero ineficientes para evaluar si el
desempefio local contribuye o no al desempefio de la organizacion.

1.2 El control de gestién como herramienta de la gestidon estratégica empresarial

El enfoque moderno reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas
organizacionales, “el 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).
Otros conceptos: “el CG debe disponer de senales de alarma que anticipen las desviaciones
como los mecanismos de control de retroalimentacién, 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).

Otros autores, Anthony (1990); Hernandez (1997) y Lorino (2015) destacan la estrecha relacién
entre el CG y el desarrollo de las estrategias, aspecto de vital importancia para el entorno
donde se desenvuelven las empresas de hoy; pues la gestion sélo conducird 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 andlisis de causas -
efecto que van a las soluciones mas integrales, que ven el resultado como una cadena de
acontecimientos sistémicos. Del andlisis comparativo de variables se pasa al aseguramiento,
luego a la gestién y hoy establecen las gestiones por procesos como via de profundizar en las
causas de los problemas (Nogueira, 2002).

Nogueira y Medina (2003, p.13) citan diferentes autores que asumen que: “el control consiste
en asegurarse que todo lo que ocurre esta de acuerdo con las reglas establecidas y las
instrucciones dadas”. Por su parte, Pérez (2005) lo enriquecio, reconociendo la relacion que
existe entre el control y las actividades de formulacién de objetivos, fijacién de estandares,
programas de accidn, presupuestos, uso racional de recursos, medicién y verificacion de los
resultados, analisis de desviaciones y correccion del desempefio 0 mejora.

El CG, inicialmente, se centraba en el resultado econémico financiero y el nuevo enfoque esta
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 CG que
estaban relacionados a la estabilidad productiva, la informacion perfecta, la eficiencia
productiva y la equivalencia del costo global al costo de un factor de produccién dominante.

En sentido general, el CG 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 CG y en la medida que estos
cambian varia el control. Algunos fundamentos del CG son:
e Ladireccion general como proceso integrado empresarial.

Otros instrumentos del CG.

El control de las funciones gerenciales.
El sistema de CG mediante planes y presupuestos.

Relevancia del andlisis del entorno empresarial.

El CG ha variado con el tiempo, algunas comparaciones entre el CG tradicional y el moderno

se muestran a continuacion:
Tabla 1. Comparacién del CG tradicional y moderno

CG Tradicional

CG Moderno

Los mecanismos de eficiencia son estables en el
tiempo.

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

Orientado al control

retrospectivo.

pasado como de gestion

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

Expresién 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 administracion de recursos.

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

Fuente: tomado de Hernandez (1997).

Los sistemas de CG deben tributar al planteamiento estratégico de las organizaciones, el
mismo deberd ser disefiado de acuerdo con los objetivos estratégicos, indicadores, planes
existentes, puestos de trabajo y las caracteristicas de la forma de direccién; de lo contrario, no
se obtendran los resultados esperados.

Dentro del CG, existe una variedad de técnicas e instrumentos generalmente aplicados en la
gestién del proceso, Pérez (2005) resume los instrumentos de control mas usados en:

Manuales operativos y de procedimientos: son documentos que recogen la descripcion
detallada de todas las operaciones y procedimientos que conforman un determinado
flujo o proceso, es decir, consideran el orden de las actividades, la tipologia y
capacidad de los medios que intervienen, etc.

Control interno: esta directamente relacionado con la contabilidad pues los jefes
necesitan estar seguros de que la informacién contable que reciben sea exacta y
confiable, lo que se logra a través del sistema de control interno de la entidad.
Resolucién No 60/11 de la Contraloria General de la Republica.

Auditoria interna, externa y operativa: proceso de verificacién que implica la evaluacién
independiente de las cuentas y los estados financieros de una organizacion ya sea por
personal ajeno o de la propia organizacion, su finalidad es dar informacién relacionada
con la calidad de la gestion realizada por la direccion.

Contabilidad analitica: el papel de la contabilidad es desarrollar y comunicar dicha
informacién contable de forma tal que sirva de ayuda en la planificacion y control de
las actividades de la entidad. Para lograr lo anterior, los sistemas contables
comprenden los métodos y procedimientos necesarios para resumir la informacion
financiera en forma (til para quienes toman las decisiones.

Control presupuestario: consiste en establecer normas claras e inequivocas de
desempefio para un periodo establecido, su accion recae fundamentalmente en la
parte financiera de la organizacion.

Andlisis por ratios: es un informe de cantidades claves que relaciona las partidas de los
estados financieros de la organizacion y lo expresa en forma de porcentajes o
fracciones.

Control de calidad: estrategia para administrar cada etapa del proceso y reducir al
minimo los errores o eliminarlos.

Cuadro de mando integral: constituye la piedra angular de un nuevo sistema
estratégico de gestion, que integra las funcionalidades referentes a activos fisicos e
intangibles, a través del trabajo sistemético y las correspondientes mediciones
realizadas sobre las variables que mejor interpretan a los objetivos estratégicos.

Con el desarrollo del CG 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 CMI, como parte del paquete de programas de la inteligencia
empresarial. El CG debe estar siempre acompafado de un CMI para que pueda garantizar de
forma efectiva y rapida el control de la organizacion.

El CG en Cuba esta basado fundamentalmente en las variables econémicas financieras, lo que
demuestra lo operativo del sistema de direccion de las empresas cubanas. Esta situacion hace
que la GEE esté minimizada con las consiguientes dificultades previsoras que debe poseer un
cuerpo de direccién. Por lo que el autor concuerda, en que el control se comienza a gestionar
en la planeacion. Una planeacion estratégica debe garantizar que se tengan en cuenta todas
las fases del control (corto, mediano y largo plazo). En dependencia del modelo de planeacién
que se utilice se logrard una alineacion de los objetivos propuestos con la vision de la
organizacion.

En Cuba, es comun disefiar los objetivos a partir de areas de resultados claves (ARC) y los
factores criticos de éxito (FCE), 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 CMI como modelo de GEE y esta
siendo adoptado por muchas empresas.

1.3. El Cuadro de mando integral como herramienta del control de gestion

La aplicacion de la estrategia requiere que todos los trabajadores, asi como todas las unidades
de negocios y apoyo, estén alineados y vinculados a ella. De ahi que las organizaciones
necesiten una herramienta que les permita comunicar la estrategia, asi como los procesos y
sistemas que le ayuden a implementarla y obtener retroalimentacién sobre ella. Las
organizaciones basadas en la estrategia utilizan el CMI para colocar a ésta en el centro de sus
procesos de gestidon segun Kaplan y Norton (2001), Grandales (2013) y Nogueira (2014).

En ocasiones se define que la caracteristica fundamental del CMI, es la combinacion de
indicadores, ésta es una caracteristica importante, pero no la mas relevante. Ya a principios del
siglo XX y durante la revolucién de la direccion cientifica, ingenieros de empresas innovadoras,
habian desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no
financieros. Una definicion tan limitada, merecia una opinion desfavorable. Si este fuera el
caso, el CMI sélo seria un nombre nuevo para algo que ya existe. Algo que ha existido desde
los origenes de la direccién y administracion de empresas.

El concepto de cuadro de mando deriva del término franc6fono Tableau de Bord, que traducido
literalmente, vendria a significar algo asi como tableros de mando o cuadro de instrumentos. Es
a partir de los afios 80 cuando el cuadro de mando alcanza una visibn mas practica, una idea
académica, ya que las variaciones del entramado empresarial de entonces no eran
practicamente apreciables, la tendencia del mismo era estable y las decisiones se tomaban con
escaso nivel de riesgo.

De acuerdo a lo sefialado por Kaplan y Norton (2008) el CMI, es mas que un sistema de CG,
dada sus caracteristicas es utilizado como un sistema de GEE, el que se elabora a partir de
cuatro procesos de gestion, los que permiten que la empresa ponga en practica la estrategia a
largo plazo. Los procesos instaurados por Kaplan y Norton (2008) se detallan a continuacion:

e Traducir la visién y la estrategia: es el punto de partida del CMI, en este proceso los
altos directivos de la empresa deben definir claramente la estrategia de la organizacion,
de tal manera que a partir de ella se elaboren objetivos estratégicos para las cuatro
perspectivas del CMI, éstos Ultimos deben representar claramente, a través de una
cadena causa - efecto, la forma de actuar que debe tener la organizacién en cada
perspectiva, para asi poder obtener la estrategia definida con anterioridad,
posteriormente para cada uno de los objetivos se tienen que generar indicadores de
gestién, y en este caso se deben seleccionar aquellos que mejor representen el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: en este proceso se debe
informar a todos los integrantes de la organizacion de la estrategia, objetivos e
indicadores desarrollados en el primer proceso, de modo que los trabajadores sepan
las variables criticas que influiran en la consecucion de los objetivos, ademés del
impacto que tendran las actividades desempefadas por cada uno de los trabajadores
de la empresa, de tal forma de lograr que los trabajadores de todos los niveles de la
organizacién se alineen hacia el logro de los objetivos de las perspectivas del CMI, y
asi se alcance la estrategia organizacional.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: en este caso luego
de que el CMI ya ha sido informado a todos los integrantes de la organizacion, se
tienen que cuantificar los objetivos estratégicos que se quieren lograr, para esto se




tienen que determinar las metas que se desean alcanzar para cada uno de los
indicadores financieros y no financieros, logrando con esto generar un mecanismo de
control que permita evaluar el funcionamiento de la organizacion en cualquier periodo
de tiempo, asegurando de esta forma que se cumplan con los objetivos estratégicos y
posteriormente se alcance la estrategia de la organizacidon. Luego es necesario
establecer las iniciativas que apoyaran a la consecucién de cada uno de los objetivos y
por ende de los indicadores de gestion establecidos en el CMI.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica: es el Gltimo proceso y es uno de los mas
alabados del CMI, porque permite comprobar la compatibilidad de la estrategia con las
caracteristicas del entorno organizacional, lo que ayuda a vigilar que la estrategia
empleada sea pertinente con el contexto en el que se va desenvolviendo la compafiia
y, en el caso de que existiese alguna desviacion, el CMI se retroalimenta, lo que crea
un nuevo aprendizaje, el que desencadena una nueva estrategia y por tanto se
reconstruyen otra vez todos los elementos que nacen a partir de ésta. Lo que brinda a
la organizacién una oportuna capacidad de respuesta frente a los cambios del entorno
y ademas permite que ésta se encamine nuevamente hacia el cumplimiento de la
estrategia.

Los principios del CMI fueron expuestos por primera vez en 1992, en un articulo de la revista
de negocios de Harvard, por Robert Kaplan y David Norton después de finalizar una
investigacién que enrolé a diferentes empresas norteamericanas que buscaban nuevas
alternativas en la GEE. ElI CMI esclarece mediante mapas estratégicos el funcionamiento y
entendimiento de la GEE. La segmentacién de objetivos e indicadores a partir de perspectivas
empresariales, permite segmentar la empresa en pos del esclarecimiento, la objetividad y el
pragmatismo empresarial.

El éxito del CMI es la forma esclarecedora de expresar el 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).

A favor del andlisis integral, el CMI, 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 CMI, enfatiza en las variables blandas dando alineacién, coherencia y l6gica de realizacién 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 gestién a partir del cumplimiento de las metas correspondientes.

Las estadisticas muestran que el CMI es un modelo aplicado por un grupo aun pequefio de
empresas de cultura avanzada. Esta situacion se debe fundamentalmente a que su
entendimiento esta relacionado con el desarrollo organizacional y con las potencialidades del
capital intelectual que posea la empresa. EI CMI 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 fueron disefiadas por Kaplan y Norton, ellas son:

e Financiera: en esta perspectiva el objetivo estratégico adoptado por la empresa se
traduce en una mejora de los indicadores econdmico-financieros. Los FCE estan
relacionados con la rentabilidad (financiera, econémica y del producto o servicio),
crecimiento de las ventas, reducciones de costos, margenes, rotaciones, generacion de
flujo de caja, etc.

e De cliente: esta perspectiva traduce la estrategia de la empresa en objetivos
especificos sobre los clientes, determinando aquéllos por los que competira la
organizacién y a los que tratara de proporcionar un servicio que satisfaga sus
necesidades. Esto originara un aumento de la cuota de mercado, contribuyendo de
esta forma a una mejora de los indicadores financieros, recogidos en el apartado
anterior. Entre los FCE se destacan la satisfaccion, retencién e incremento de clientes,
cuota de mercado, rentabilidad del cliente, etc.

e Procesos internos: en esta perspectiva, la estrategia de la empresa se refleja en una
mejora de los procesos internos existentes, asi como en una busqueda de procesos
totalmente nuevos, que den como resultado una satisfaccién del cliente y en
consecuencia un mayor valor de los indicadores financieros.

e Aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva se traduce en un intento de alinear los
objetivos organizacionales con los de los trabajadores, ya que la formacion y el



crecimiento de una organizacion proceden de las personas, asi como de los sistemas y
los procedimientos seguidos en la misma. Los objetivos a establecer en esta
perspectiva seran la base para conseguir unos resultados positivos en las anteriores
perspectivas.
“La mayoria de los sistemas de medicidon 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 desempeino corporativo es operativo y no estratégico”
(Del Castillo ,2018).
“El CMI es un modelo integrado porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para
analizar la empresa desde diferentes variables. Luego de investigaciones realizadas en
Estados Unidos a finales de los afios 80, se ha podido establecer que con ellas es posible
lograr cumplir la vision de una empresa y hacerlo exitosamente” (Pancorbo, 2018).
“Es un modelo balanceado porque busca el balance entre indicadores, 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
gestiobn de una empresa estén balanceados; es decir, existan tanto indicadores financieros
como no financieros, de resultado como de proceso y asi sucesivamente” (Nogueira, 2002).
Es un modelo con indicadores relacionados a la estrategia de la empresa por medio de un
mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de resultado e indicadores impulsores). La mayoria
de las empresas tienen indicadores aislados, definidos independientemente por cada area, los
cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas.
Este sistema de gestion, ofrece un método mas estructurado de seleccién de indicadores y
esto le concede versatilidad dentro de la GEE. Con esta herramienta se integran tanto el
aspecto gerencial estratégico, como la evaluacién del desempefio, las cuales se analizan
desde multiples dimensiones.
Como sistema de medicién que contribuye a administrar mejor y crear valores a largo plazo,
involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores, complementa los
indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el que la organizacion, al
mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede construir su futuro de forma exitosa
cumpliendo su misién y garantizando que todos los trabajadores mantengan un sentido de
pertenencia.
Segun Kaplan y Norton (2000), las mediciones son importantes, si no puedes medirlo, no
puedes gestionarlo. Efectivamente, el sistema de medicion de una organizacion impacta en las
decisiones propias de la empresa y de todo su marco exterior, por lo cual es necesario poseer
informaciones estratégicas provenientes de la propia estructura empresarial y del exterior de la
misma.
El mismo garantiza el cumplimiento de la vision de la organizacién, y esta es la actividad mas
importante que deberian ejecutar para lograr sus objetivos. Se convierte en una poderosa
herramienta de simulacién para realizar el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las
hipétesis sobre las que se basa la estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de
enlaces causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de
resultados y los guia o impulsores del resultado.
Hace posible el aprendizaje estratégico; una vez probadas las hipétesis de las estrategias es
facil conocer cémo llevar a la organizacion a conseguir su visién, se convierte en un proceso
dinamico de retroalimentacién permanente y si, por ejemplo, algin factor externo cambia, le
permitird ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas circunstancias.
Rivadeneira (2001, p.12) plantea que el CMI es una forma integrada, balanceada y estratégica
de medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de la compafia que le permitird
convertir la vision en accién, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en
cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto.
Las principales caracteristicas que debe cumplir el CMI son la integralidad, el balance,
estratégico y ademas ser simples, concretos y causales, dada las condiciones cambiantes del
entorno.
El CMI proporciona a los directivos el instrumental que necesitan para navegar hacia el éxito
competitivo. Hoy, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto,
es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de
utilizar para alcanzarlos. Esta herramienta se basa en la configuracion de un mapa estratégico
gobernado por la relaciones causa - efecto. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona
de forma independiente, sino que se puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas.



Se debe indicar que estos objetivos constituirian el efecto de la forma de actuar con los clientes
y, a su vez, el logro de los objetivos dependera necesariamente de como se hayan programado
y planificado los procesos internos.

Este sistema plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa, l6gicamente, por una
formacion-aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de los pilares basicos de esta
herramienta y es un sistema de GEE, mas aun "de implementacién estratégica" util para la
gestién de la propia estrategia. Como sefialan Kaplan y Norton (2001, p.73), las empresas
innovadoras estan empleando el enfoque de medicion del CMI para desarrollar procesos de
gestién decisivos.

Es importante que la implantacién se realice desde los altos estamentos de la empresa ya que
siempre sera mas efectiva una estrategia impulsada desde las altas esferas, debido a que los
empleados tendran una mayor tendencia a respetar las decisiones tomadas por los directivos
gue las tomadas por sus iguales, por ello es muy importante que la direccion esté totalmente
determinada a implantarlo, y tome parte activa en su desarrollo y puesta en marcha.

Gonzélez y Martinez (2014) plantean que el aprendizaje organizacional es la capacidad
dindmica para crear, adquirir y transferir conocimientos, para ser traducidos en un cambio
evolutivo en el comportamiento interno de las empresas (productividad) y una mayor
adaptacién a los cambios del entorno. Estos cambios pueden comprender cambios en la
capacidad de procesamiento de la informacion proveniente del entorno, modificaciones de las
rutinas, reglas y procedimientos existentes, una renovacién de los objetivos, politicas y normas,
o simplemente puede conllevar a una modificacion de los principios y valores clave de la
organizacion.

Segun Betancourt (2002), el cuarto paradigma de la GEE, est4 basado en el poder de la gente
y establece que cada gerente o lider es quien debe generar, dentro de su propia gestion, las
estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para sobrevivir y ser competitivos a corto,
mediano y largo plazo, aun cuando la organizacion debe ser manejada como un equipo, las
estrategias de la misma son responsabilidad de cada gerente.

Ya no es un centro de poder (poder central) el que establece los planes corporativos, sino que
ahora, existiendo una serie de lineamientos corporativos establecidos en equipo, cada
organizacion tiene la responsabilidad, dentro de su gestién, de actuar estratégicamente para
lograr los objetivos. Las estrategias deben responder a la vision y la misién de la organizacion y
deben ser desarrolladas en forma demaocratica y participativa.

El CMI, explica Kaplan (2001, p.73), debe incorporar los siguientes elementos:

e Misién, vision y valores: su aplicacién comienza con la definicion de la misién, visién y
valores de la organizacion. Si esta definida la estrategia seré el punto de partida para el
desarrollo de los elementos de la herramienta.

e Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: las perspectivas recuerdan la importancia
que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones de la organizacion. Los
mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del CMI ya que ayudan a
entender la coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de manera sencilla y
muy grafica la estrategia de la organizacion.

e Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan cumpliendo los
objetivos.

¢ Iniciativas estratégicas: los proyectos que permiten alcanzar los objetivos estratégicos.
También deben utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

e Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos
previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion de los recursos,
habitualmente escasos.

e Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que debe
velar por su cumplimiento.

e Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una evaluacion
subjetiva de los diferentes elementos complementarios al cumplimiento de los
indicadores especificos que se utilizan para la medicién.

1.3.1. Antecedentes e insuficiencias del cuadro de mando integral

Diferentes autores han reflejado en sus trabajos investigativos al CMI como un modelo de PE,
Ronda (2006, p.209) declara: “de todos los modelos existentes el mas difundido por todo el
mundo es el CMI”. Internacionalmente se reporta su aplicacion y difusion a diferentes sectores
y ramas de la economia, como son: en areas de la Logistica (Martinez, 2001), Alcaldia de
Catalufia (2004); Harineras Villamayor (Vifiegla, 2008); Grupo Lubasa, (Soto, 2006), Telefénica
(Fernandez, 2007); Universidad de Chile (Chavarria, 2010), entre otras. La practica empresarial
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cubana se incorpora a esta tendencia como lo demuestra el nimero creciente que cada afo
asume este modelo.

La implementacion del CMI, en Cuba, poco a poco se estd ubicando en el contexto
empresarial. Ya son varias las implementaciones del CMI 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. En el caso de las empresas cubanas con experiencia en
este tema se destacan: GET-Varadero, SEPSA-Cienfuegos (2004), IZAJE-Cienfuegos (2006),
EMPET (2007), DCH (2008), CONAS (2008), Universidad de la Villas (Pérez-Garcia, 2013),
MINTUR Baracoa (Pefialver, 2013), Consultoria Econémica CANEC SA (2016), entre otras.

Los modelos sobre el CMI consultados evidencian la existencia de un conjunto de elementos
comunes en cualquier proceso de aplicacion de esta herramienta para el CG. Los mismos
estan en correspondencia con la naturaleza de la organizacion, en la cual se aplica la
herramienta y la estrategia de la misma (Ronda, 2004), los mas comunes son:

e Larevision del plan estratégico.

e El estudio de los procesos.

e El disefio del mapa estratégico.

e La determinacion y disefio de los indicadores

e Laformulacién de proyectos estratégicos, entre otros.

Es significativo reconocer que el mapa estratégico es el aporte conceptual mas importante del
CMI, porque ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, debido a que esta
vinculado con las perspectivas del CMI. Estas estan ordenadas siguiendo el criterio de causa —
efecto y representan los FCE para la entidad.

El poder del CMI aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de
GEE:

1. Es posible unir en un solo informe de gestion muchos elementos aparentemente
diferentes que componen una organizacién: como orientarse al cliente, reducir el
tiempo de respuesta, mejorar la calidad, enfatizar el trabajo en equipo, reducir el tiempo
de lanzamiento de nuevos productos y manejar el largo plazo.

2. El sistema es una proteccién contra la suboptimizacion, al forzar a los directivos a
considerar todas las medidas operativas importantes como un conjunto, permite saber
si puede alcanzarse una mejora en un area, arriesgando otra. Las medidas de
satisfaccion al cliente, de desempefio comercial, de innovacién y de mejora derivan de
la visién particular del mundo de la organizacion y su perspectiva de los FCE.

Como se puede apreciar, cada modelo posee las caracteristicas y propiedades adecuadas a
las organizaciones para las cuales fueron creados, lo que permite aseverar que no existe
modelo universal a ser aplicado en el mundo como receta a las deficiencias en la direccion de
las empresas. Los modelos tradicionales no observan la integracion entre los niveles
estratégicos, tacticos y operativos, lo que afecta la implementacién efectiva, centrandose
excesivamente en la fase de formulacion y planeacion.

Los pasos que han logrado mayor generalizacién y empleo en los modelos analizados son: las
estrategias, el diagndstico estratégico, los objetivos estratégicos y la mision, la implementacion
y el control, también la evaluacion permitié establecer que el andlisis DAFO se ha mantenido
comun en todos y cada uno de ellos. Lo anterior demuestra que determinar las amenazas y
oportunidades externas y las debilidades y fortalezas internas es un paso imprescindible para
lograr la determinacion de las estrategias adecuadas para una organizacion.

Por otra parte, se considera importante, a pesar de valorarse solamente en uno de los modelos
estudiados, incluir mediciones de gestion del conocimiento por considerarlo relevante para este
tipo de organizacibn que aspira a convertirse en gestora del conocimiento considerando
esencial el capital intelectual para mejorar el desempefo de la organizacién y lograr ventajas
competitivas sostenibles segun criterios de Rodriguez, Aibar y Portela (2017).

Teniendo en cuenta los resultados del andlisis realizado se concluye que ninguno de los
modelos analizados es coherente para su implantacion efectiva en la organizacion CANEC
Guantanamo, por lo que se hace necesario el disefio de un modelo especifico que garantice
dicho objetivo.

2. ELEMENTOS METODOLOGICOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL CMI

2.1. Fundamentos para la implementacion del CMI

Los elementos abordados en el capitulo | constituyen la base para la propuesta realizada por el
autor de la presente investigacion, basada en un procedimiento que tiene como propdsitos
principales:
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e Establecer en la CANEC Guantanamo un CMI que permita que la misma ponga en
practica la estrategia a largo plazo.

e Seleccionar un conjunto de indicadores que contribuyan a la medicion de los resultados
de la organizacion.

e Dotar a la CANEC Guantanamo de una herramienta, que facilite la evaluacién de forma
oportuna y adecuada, para el desempefio empresarial.

e Contribuir, de forma proactiva al CMI de la empresa mediante el proceso de mejora
continua.

Al aplicar determinadas técnicas o herramientas previamente es necesario asegurar la solidez
de sus bases segun reafirman Cobo (2014), Auquilla (2014) y Gonzalez (2014). Para el
procedimiento propuesto, se precisan cumplir ciertas condiciones que constituyen el punto de
partida entre las que figuran:

e Premisa 1: la premisa basica consiste en la participacion de trabajadores
(especialistas) con caracter multidisciplinario encaminado a transformar las relaciones
de poder para alcanzar distintos niveles y diferentes formas de expresion.

e Premisa 2: este equipo trabajard sobre la base de interrelaciones de cooperacion y
colaboracién, participando en todas las secciones de trabajo para que constituya una
herramienta de aprendizaje.

e Premisa 3: cada integrante o especialista debe tener un caracter proactivo para cumplir
con la mejora continua del CMI.

e Premisa 4: se debe partir de las directrices de la oficina central para lograr la alineacion
con las estrategias generales de la empresa.

e Premisa 5: informar periédicamente a la empresa sobre los resultados obtenidos para
contribuir al proceso de mejora continua de la misma.

El objetivo del procedimiento es establecer los pasos necesarios para implementar el CMI en
CANEC Guantanamo. Las caracteristicas del procedimiento son susceptibles de perfeccionar.
Por tanto, el proceder de todos los pasos descritos debe cumplir con los siguientes principios:

e Integral: parte de un enfoque holistico, utliza varias perspectivas para ver la
organizacioén o los procesos como un todo.

e Balanceada: garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus indicadores de
gestién tanto financieros como no financieros.

e Estratégica: relaciona los objetivos estratégicos entre si y los expresa en un mapa de
enlaces causa — efecto.

e Simple: la complejidad de la organizacion y de su estrategia se simplifica al presentarlo
en un modelo Unico. Cuenta con herramientas de apoyo que le permiten desarrollar
indicadores de gestién que faciliten traducir la vision y la estrategia de la organizacion

e Concreto: refleja en indicadores especificos y relacionados los objetivos estratégicos y
los inductores de actuacion, lo que clarifica la estrategia.

e Causal: el mapa estratégico establece la relacion causa — efecto, los inductores de
actuacion y los indicadores de resultados.

2.2. Procedimiento para laimplementacién del CMI contextualizado

Para la realizacion de este procedimiento se revisaron 33 modelos de direccion estratégica de
varios autores y a continuacion, de una manera mas detallada, se muestran los pasos para la
implementacion del CMI, basado en los modelos de Ronda (2004), Pefalver (2004), Mufiz y
Monfort (2005), Kaplan y Norton (2009), Adilson (2008) y Soler (2009), haciendo énfasis en los
modelos de Pefialver (2004), Adilson (2009) y Soler (2009) ya que estan adaptados a la
realidad cubana.

El procedimiento propuesto se estructura en siete pasos (figura 2) que facilitan la
retroalimentacion y el ajuste como vias para obtener los resultados deseados.
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Figura 2: algoritmo para laimplementacion del CMI
Fuente: elaboracién propia
Paso 1. Seleccién del grupo de trabajo
Es importante que la implantacién del CMI se realice desde los altos estamentos de la empresa
para asi lograr un mayor impulso en el cumplimiento de las estrategias, pero como la GEE,
esta basado en el poder de la gente (Betancourt, 2002), se debe unir a los trabajadores,
delegar y trabajar en equipo (Nogueira & Medina, 2003; Grandales, 2013).
Segun Nogueira (2014), el proceso de disefio de la estrategia resulta critico para el
desenvolvimiento de una organizacién y la obtencién del éxito. Estudios realizados evidencian
que solo el 10% de las estrategias disefiadas se logran implementar, debido a: falta de
comunicacién; no hacer participes de las mismas a todos los trabajadores de la empresa; y
carencia de herramientas de gestion que permitan transformar la estrategia en acciones y
resultados del dia a dia.
La aplicacion de las estrategias requiere la alineacion de todos los trabajadores para que
contribuyan a su implantacion; asi como la medicién e impacto que tendran las actividades
desempefiadas por los mismos, incrementando el sentido de pertenencia segun Kaplan y
Norton (2001 y 2008) y Grandales (2013) con esta participacion reconocer el papel de los
trabajadores en el logro de las metas organizacionales (Anthony, 1990; Zaldivar, 2018).
Con las premisas antes mencionadas, se debe crear un grupo de trabajo preparado
técnicamente con el objetivo de implementar el CMI, tomando los criterios de Dalkey &
Helmer (1963) y Furniel & Pelegrin (2016), como se expone a continuacion:

[ ]

nformacion requerida: caracteristicas y trayectoria de los candidatos que integraran el
grupo de trabajo.

e Técnicas a emplear: revision documental y encuesta.
Para la selecciéon del grupo de trabajo que participara en la implementacién del CMI, se
realizardn indagaciones, a todos los trabajadores, para escoger a aquellos que posean
requisitos de conocimiento, experiencia y voluntad de participar. Este grupo de especialistas
son los que propiciaran la informacién necesaria para la evaluacion de los restantes pasos del
CMI tomando en consideracion las siguientes categorias:

e Miembros del consejo de direccion del centro con conocimiento de CMI, que puedan
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emitir criterios sobre las cuatro perspectivas a considerar y a la vez, puedan evaluar
posibles factores del entorno que influyan en el objetivo de la investigacion planteada.
e Profesionales con afios de experiencia en la actividad y responsables del disefio e
implementacion del proceso de PE en el centro.
Para determinar el nimero éptimo de especialistas a seleccionar se tomara en consideracion
lo planteado por Dalkey & Helmer (1963) y Furniel & Pelegrin (2016) referente a que este

valor debe oscilar entre 15 y 30, tal y como se muestra en la tabla 2:
Tabla 2. Numero 6ptimo de especialistas

Error de la decisién que se tome como resultado de la

Cantidad de especialistas seleccionados - . A
evaluacion de la investigacion (%)

10 10
15 5
20 2.5
30 1

Fuente: Tomado de Dalkey & Helmer (1963) y Furniel & Pelegrin (2016).
Salida: seleccionado el grupo de trabajo.
Luego de la creacion del grupo de trabajo, en secciones de trabajo se procede al estudio de la
organizacion.
Paso 2. Diagnéstico estratégico
El diagnostico estratégico se realiza con el objetivo de conocer el sistema de GEE que se
aplica en la empresa para posibilitar la adaptacién del modelo de planeacién a los principios
del CMI. Por lo que es necesario comenzar con el estudio de los documentos rectores emitidos
por la empresa: la planeacién estratégica y el procedimiento para la planificacion de la
Consultoria Econdmica CANEC SA, estipulado en la Habana (2018).
Luego, se procede determinar la posicion estratégica que sera la base para la formulacién de
los objetivos estratégicos que guiardn la actividad de la misma en los proximos afios y asi
garantizar la proactividad necesaria.

e Informacion requerida: la planeacion estratégica y procedimiento para la planificacion
de la Consultoria Econémica CANEC SA, estipulado en la Habana (2018), actas del
consejo de direccién, resultados de inspecciones y auditorias recibidas e informe de
asamblea de balance.

e Técnicas a emplear: revisiébn documental, trabajo en equipo, tormenta de ideas, analisis
sistémico, andlisis 5 fuerzas de Porter, matriz de evaluaciéon de impactos externos e
internos y matriz DAFO.

Para el diagnéstico estratégico se debe realizar una evaluacion interna para intentar medir la
situacién de la empresa con respecto a los clientes y el mercado y un analisis externo a fin de
captar como es el medio ambiente y el entorno actual e intentar vislumbrar el contexto del
futuro inmediato y mediato. En este paso, segun Conti (2001), se realiza un analisis sistémico,
donde se identifican las fuerzas y variables actuantes que ejercen influencia o presién sobre la
realidad del medio ambiente y que actlan sobre la empresa; estas variables o fuerzas deben
interrelacionarse y ser interdependientes para lograr el equilibrio asegurando la supervivencia
del mismo.

Se toma como base el criterio de Ronda (2003), el diagndstico estratégico tiene tres niveles, el
macroentorno, el microentorno y el interno de la organizacion. En el macroentorno actdan las
fuerzas politico — legales, econdmicas, tecnoldgicas y sociales y para su desarrollo se
empleara el andlisis historico y la tormenta de ideas. El microentorno se analizard mediante las
5 fuerzas de porter y para obtener el resultado de estos niveles se empleara la matriz de
evaluacion de los efectos de los impactos externos. En el nivel interno de la organizacion se
diagnosticaran los elementos de RRHH, recursos organizacionales, recursos fisicos y capital
intelectual y para establecer la posicion estratégica interna se propone emplear la matriz de
evaluacion de los impactos internos.

Una vez conocida la posicion estratégica interna y externa de CANEC Guantanamo a través de
las matrices de evaluacion de los impactos externos e internos se procede a establecer su
posicion estratégica general utilizandose la matriz DAFO por impactos cruzados para el
sefialamiento de las combinaciones de mayor impacto en cualquier sentido y con ellas derivar
lineamientos estratégicos para paralizar, anular, bloquear, oponerse y/o desestimular las
fuerzas en contra, a la par que aumentar, fortalecer, estimular, apoyar, desarrollar o hacer mas
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eficaz en sentido positivo. Se debe identificar la clave de la situacion problemética actual, la
gue actia como el elemento central de las dificultades a enfrentar.

Este ejercicio se realizara mediante el trabajo en equipo y una presentacion interactiva de
todos los contenidos, por la magnitud de los propositos que se persiguen y lo que va a
representar para la CANEC Guantdnamo en todas sus facetas de desarrollo. También se
propone la utilizacion o empleo de Braintorming o tormenta de ideas que se debe elaborar
mediante la interaccion, proceso que ayuda a comprender el comportamiento organizacional,
las necesidades que tienen todos los miembros de la misma y el efecto, causas y
modificaciones que se producen.

Identificados los principales factores externos e internos que inciden en la GEE, se procede al
andlisis e intercambio sobre las ideas propuestas, con el objetivo de ofrecer una mayor
fundamentacion sobre el planteamiento realizado para acercarse al consenso del grupo sobre
la presencia real o su probabilidad de ocurrencia y determinar las que son realmente
importantes por su incidencia y consecuencias a partir de Cruz (2006). En consecuencia con
los resultados se conforma el cuadro 1 que muestra por columnas las amenazas y

oportunidades y por las filas las fortalezas y debilidades.
Cuadro 1. Matriz DAFO

Oportunidades Amenazas
Zona de poder. Zona de proteccion

a Estrategias ofensivas. Estrategias defensivas.

N | Intentar aprovechar al maximo las | Atenuar las amenazas apoyandose en las

< | oportunidades, sobre la base de las fortalezas. fortalezas.

S | Ser lideres. Crecimiento. Desarrollo  de | Reestructuracion, diversificacion, proteccién y apoyo

L | productos y mercados. de implicados, alianzas estratégicas, desarrollo de
productos y mercados.

« | Zonade freno Zona de critica

L | Estrategias de reorientacion. Estrategia de supervivencia.

8 | Reducir o eliminar las debilidades para aprovechar | Resistir al maximo, atenuar rapidamente las

5 oportunidades. debilidades.

2 Acciones sobre debilidades. Buscar nichos. Liquidacién. Fusiéon. Saneamiento. Reducir niveles
de operaciones. Buscar nichos.

Fuente: tomado Cruz (2006).
Se realiza un andlisis de pareamiento de cada elemento fila con cada elemento columna; es
decir, el impacto de la variable interna sobre la variable externa “”, buscando que
combinaciones tienen interdependencia o impacto, identificandose su existencia con una
escala de 1 a 5 puntos. Culminado el procesamiento de los contrastes, se totalizan por filas y
columnas las cantidades del namero de reflejos considerados, lo que permitird distinguir en
cada direccion los FCE que resultan decisivos o prioritarios.
Salida: resultado de la posicién estratégica.
Como resultado de la aplicacién de las técnicas se caracterizara la situacién actual de la
gestion y los FCE de mayor impacto en dicha gestion, sugiriendo posibles compromisos
estratégicos. Conocido el diagndstico empresarial se procede al estudio de la mision, vision y
objetivos estratégicos.

i
1

Paso 3. Planeacion estratégica
Misién y vision
Las empresas que deciden disefiar el CMI para mejorar su modelo de mando, generalmente
poseen esquemas estratégicos en su GEE. Se deben tener definidos los conceptos de misiéon y
vision de la organizacién. A criterio del autor, la misién y vision deben formularse por la
empresa, por lo que estos elementos deben ser analizados por el equipo de trabajo para
alinearse con la politica de la empresa pero desde un enfoque critico.

¢ Informacion requerida: planeacién estratégica de la Consultoria Econémica CANEC SA

y resultados del diagnéstico estratégico.

e Técnicas a emplear: revision documental, encuestas y tormenta de ideas.
En reunién con el grupo de trabajo se procede al estudio de la misién y vision de la empresa
donde se aplica una encuesta para examinar detalladamente si la mision y la vision cumplen
con las caracteristicas e interrogantes requeridas, en caso de ser negativo se procede a
comunicarlo a la alta direccién para su modificacion y/o aprobacion.
Con los elementos resultantes del diagnoéstico estratégico, cual es la razén de ser y hacia
donde ir, se deben definir los objetivos estratégicos que se espera alcanzar.
Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos, constituyen el siguiente elemento a definir, una vez que se ha
establecido cual es la mision. La pregunta a responder es: ¢Dénde queremos ir? ¢Qué
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resultados esperamos lograr? Los objetivos estratégicos son los logros que la entidad espera
concretar en un plazo determinado (mayor de un afio), para el cumplimiento de su mision de
forma eficiente y eficaz.

Los objetivos estratégicos son orientados centralmente por la Consultoria Economica CANEC
SA y deben ser los referentes a tener en cuenta. A partir de las sesiones de trabajo con el
grupo de trabajo se deben determinar arménicamente los objetivos estratégicos y que estén
alineados con los establecidos a nivel nacional.

Informacién requerida: planeacion estratégica de la Consultoria Econémica CANEC SA vy
resultados del diagndstico estratégico de CANEC Guantanamo.

Técnicas a emplear: revision documental y tormenta de ideas.

En secciones con el grupo de trabajo se debe definir, aplicando tormenta de ideas, si los
objetivos de la empresa son coherentes con el andlisis estratégico de la CANEC Guantanamo
y luego adoptar, armonizar o definir nuevos objetivos estratégicos que nos posibiliten cumplir
con nuestra mision.

Se debe tener en cuenta que los objetivos estratégicos deben cumplir con las caracteristicas
siguientes:
¢Se vinculan directamente con la misiéon?
¢Estan orientados a definir los resultados esperados para concretar la misiéon en un periodo
determinado de tiempo?
¢Expresan las variables relevantes o criticas del desempefio esperado y éstas son la base
para la definicién de indicadores de resultado final o impacto?
¢ Constituyen el instrumento principal para establecer los cursos de accion preferentes en un
plazo determinado (en general a mediano plazo), sobre los cuales se establecen los recursos
necesarios?

Los objetivos estratégicos constituyen la base para el establecimiento de los indicadores que
permitiran medir el avance de las acciones empresariales hacia los resultados, permitiendo
constatar la intencion de un cambio o transformacion en la calidad, eficiencia, economia, o
resultado en los productos con los cuales se relaciona, debe expresarse en términos concretos
de resultados esperados y no ser establecidos en términos de funciones permanentes del
programa.

Concretados los objetivos estratégicos se procede a establecer los diferentes FCE enfocados
en el cumplimiento de los mismos.

Factores criticos de éxito para cada area
El CG se orienta a los procesos criticos de la organizacién, es decir, a los aspectos vitales que
garanticen el éxito de la mision. Por ello, los FCE constituyen el punto inicial estratégico de un
buen sistema de control.

Informacién requerida: planeacion estratégica de la Consultoria Econdémica CANEC SA,
andlisis estratégico de CANEC Guantanamo, resultados del diagndstico estratégico, objetivos
estratégicos.

Técnicas a emplear: revision documental y tormenta de ideas.

El grupo de trabajo debe pasar a discutir y juzgar qué es lo que hace falta para que la vision
tenga éxito y cuales son los elementos que afectaran mas a los resultados. En otras palabras,
cuales son las acciones adecuadas para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion,
permitiendo la definicion de programas y planes de accién y las bases para las prioridades en
la asignacion de recursos.

Posteriormente a la especificacion de las FCE es necesario asignar las responsabilidades a
cada area de resultado clave (ARC) en concordancia con los objetivos estratégicos fijados.
Areas de resultados clave
Las ARC, son aquellas areas que suponen una determinada prioridad en su atencién por la
direccion superior y en la preferencia en la asignacién de recursos.

Informacién requerida: planeacién estratégica de la Consultoria Econdémica CANEC SA,
resultados del diagnostico estratégico de CANEC Guantanamo, objetivos estratégicos y FCE.
Técnicas a emplear: revision documental y tormenta de ideas.

Las ARC seran las que ejecutaran el CG esperado, por lo que el grupo de trabajo debe definir
cuales son aquellos procesos basicos que requieren un control para el éxito de la organizacion,
para ello se deben listar los procedimientos administrativos, clasificarlos y alinearlos con el
cumplimiento de los FCE vy los objetivos estratégicos trazados. Estos aspectos de la gestion
posibilitan orientarse en qué esferas deben obtenerse resultados y en cuales se necesita
alcanzar mejores resultados.

Salida: definicién de la misidn, visidn, los objetivos estratégicos, FCE y las ARC.
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Después de definida la mision y vision e identificados los objetivos estratégicos, los FCE y las
ARC, es necesario establecer qué se pretende controlar en dichas areas.
Paso 4. Determinacién 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 estratégicos debe ser
compensada con la determinacion de indicadores que daran una explicacién mas detallada de
a donde se quiere llegar.
e Informacién requerida: planeacién estratégica de la Consultoria Econémica CANEC
SA, andlisis estratégico de CANEC Guantanamo, objetivos estratégicos, FCE y ARC.
e Técnicas a emplear: revision documental, trabajo grupal y disefio de instrumentos de
evaluacion integral (indicadores) para el CMI.
Para el desarrollo de este paso es necesario, que el grupo de trabajo seleccione los
indicadores estratégicos para las diferentes ARC, tomando como base la revisiéon de PE de la
Consultoria Econémica CANEC SA, los objetivos estratégicos y los indicadores limites y de
resultado. El resultado de este paso suele ser una mezcla equilibrada entre:
e Indicadores fisicos y monetarios.
¢ Informacion interna y externa.
¢ Informacién a mediano y corto plazo.
Una vez definidos los indicadores es necesario precisar las féormulas de calculo de los
indicadores seleccionados, asi como deben establecerse los estandares para la realizacion de
las comparaciones, monitoreo y representacion gréfica; lo ideal es comparar con:
e Valores historicos registrados.
e Metas trazadas.
e Valor de las mejores practicas (Benchmarking).
La informacion se podra presentar en tablas, graficos o en textos, el objetivo es que permita
una rapida interpretacion del tema en cuestion. Seguidamente es de suma importancia, para
garantizar la integralidad del CMI, que se defina el encadenamiento vertical de los indicadores
de acuerdo a los procesos y estructura. Se debe clarificar con exactitud como deberia contribuir
cada persona al logro de los resultados de la organizacion.
Pasos basicos para la construccién de indicadores:
1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion.
Antes de comenzar a construir un conjunto de indicadores de desempefio, se debe tener muy
claro que la medicién del desempefio requiere haber pasado por un proceso de planeamiento,
que facilite conocer qué es lo que voy a medir y lo que resulta conveniente. Entonces, se
desarrollaran los indicadores si las definiciones estratégicas basicas de la organizacion estan
claras: misién, visién, objetivos estratégicos, estrategias y plan de accion.
2. Establecer la relacion con las ARC.
Las ARC son las que mediran los resultados que se necesitan monitorear a lo largo de todo el
proceso de produccion o servicio, para generar el resultado esperado.
3. Formular el indicador para medir el producto o servicio y describir la formula de célculo.
El nombre del indicador debe ser lo més ilustrativo posible sobre lo que se quiere medir, y la
férmula debe permitir informar sobre los parametros o variables que se estan midiendo.
4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos.
La aplicacion de los criterios de validaciébn apunta a contar con un conjunto de indicadores
balanceados, que permitan satisfacer criterios técnicos y necesidades de informacion de los
usuarios y deben cumplir al menos con los siguientes criterios:
e Estar vinculados a la mision.
Medir resultados intermedios y finales.
Ser mensurables.
Los datos deben ser validos y confiables.
Tener identificados a los responsables por su cumplimiento.
Estar dirigidos a prioridades que reflejen una gestion integrada (ambito de eficiencia,
eficacia, calidad y economia).
Util para el personal, clientes internos y externos, interesados, y hacedores de politicas.
e Ser pertinentes, relevantes, homogéneos, independientes, integrales, oportunos,
controlables, participativos, entre otros.
5. Recopilar los datos.
Los datos pueden provenir de distintas fuentes:
e Informacién contable-presupuestaria.
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Estadisticas de produccion fisica, cargas de trabajo del personal.

Encuestas, estudios especiales.

Benchmarking, etc.

Establecer el valor deseado del indicador y la periodicidad de la medicion.

Los ObjetIVOS estratégicos expresan el nivel de desempefio a alcanzar, se vinculan a los
indicadores y proveen la base para la planificacién operativa y el presupuesto.

Caracteristicas generales:

e Especifica un desempefio medible.

e Especifica la fecha tope o el periodo de Cumplimiento.

e Debe ser realista y financiables, pero representar un desafio significativo.
Para identificar las metas se pueden considerar los siguientes elementos:
Desempefio historico.

Linea base (presupuesto).
Obijetivos definidos.
Desempefio logrado en instituciones similares, procesos o programas.

7. Sefalar la fuente de los datos.
Pueden provenir por ejemplo de:

e Registros de la institucién (posibles de auditar).
Estadisticas oficiales.
Encuestas (realizadas por entes externos).

oD e e e

8. Establecer supuestos.
Los supuestos son:
e Aspectos no controlables por la institucion.
e Variaciones del tipo de cambio, o de determinados precios que pueden afectar niveles
de ingresos esperados, tarifas, etc.
e Aprobaciones de procesos por entes externos en la que hay probada posibilidad que
puede alterar la programacion.
e Flujo de recursos internacionales, etc.
9. Evaluar: establecer referentes comparativos y establecer juicios.
El monitoreo de los indicadores es el proceso que permite ir chequeando el comportamiento de
éstos en alguna frecuencia determinada, la cual puede ser mensual, trimestral, semestral,
anual, etc. El proceso de interpretacion de los resultados logrados sobre la base del monitoreo
realizado, es lo que posibilita evaluar, o sea decir si el desempefio se ajusta a lo programado,
si es adecuado o no esta dentro de los parametros considerados. Este proceso de evaluacion
sera el que finalmente permitira tomar decisiones, comunicar e informar.
10. Comunicar e informar el desempefio logrado.
La comunicacioén e informaciéon del desempefio logrado, es un tema clave, que esta relacionado
con la elaboraciéon de informes. Los sistemas de monitoreo y evaluacion deben reportar
informacion a varios usuarios.
Premisas para la confeccién de indicadores:
e Los indicadores deben informar sobre las diferentes areas de la organizacion:
estratégica, gestién y operacional.
e El nimero de indicadores debe limitarse a una cantidad que apunte a lo esencial y que
ayude a captar el interés de los diferentes usuarios a los cuales va dirigido.
e El conjunto de indicadores debe cubrir las dimensiones del desempefio de manera
integrada: eficiencia, eficacia, calidad y economia.
e Los indicadores deben facilitar el conocimiento del desempefio de los procesos
(resultados intermedios) para identificar los cuellos de botella, las demoras y tiempo de
“cola”, y el ciclo de maduracion del servicio (tiempo de resolucién desde el inicio de un
tramite hasta su resolucion).
e Los indicadores deben informar sobre el nivel de avance y de progreso hacia el logro
de los resultados finales.
e El ndmero de indicadores que se construya debe ser capaz de ser utilizados y
controlados.
Salida: determinados los indicadores.
Para ayudar a la organizacion, estructuracidon y gestiéon del proceso estratégico de forma
alineada se debe confeccionar un mapa estratégico que es el aspecto aglutinador del conjunto
de indicadores estratégicos definidos por objetivos estratégicos en correspondencia con las
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ARC vy perspectivas para lograr una relacion causa efecto que permita valorar el desarrollo de
la gestion.
Paso 5. Disefio del mapa estratégico
La vision empresarial junto a la estrategia general, son los puntos de inicio en el disefio del
mapa estratégico que es la piedra angular del CMI, por tal razén la visién debe ser explicita,
para que sea compartida por los miembros de la organizacién.

¢ Informacién requerida: planeacién estratégica de la Consultoria Econémica CANEC

SA, objetivos estratégicos, ARC e indicadores.

e Técnicas a emplear: revision documental, trabajo grupal.
Para el desarrollo de este paso, el grupo de trabajo debe tener en cuenta que el mapa
estratégico es una representacion grafica de objetivos relacionados y estructurados a través de
perspectivas empresariales que narran el actuar estratégico de una organizacion, su
confeccién es la traduccion de la vision y la estrategia recomendandose que dicho
planteamiento exprese claramente lo que se quiere lograr en las areas econoémicas, en las de
clientes, en las de procesos internos y cual sera la postura empresarial respecto a su personal.
De esta forma sera mas facil ubicarse en lo que se desea lograr y declarar.
Guia para la confeccién del mapa estratégico.

e Determinar las perspectivas empresariales.
Se seleccionaran las perspectivas para la confeccién del mapa estratégico en el siguiente
orden: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento.

e Determinar las estrategias genéricas por perspectivas.
Generalmente las estrategias genéricas estan ligadas a las perspectivas de procesos internos y
de aprendizaje y crecimiento, relacionandose con los procesos de operacién, de gestion de
clientes, de innovacién, de proyeccién social, de competencia, de las tecnologias de la
Informacién y el clima laboral.

e 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 ubicacion estard en funcion de su causalidad. En los mapas estratégicos los objetivos
relacionados a la perspectiva financiera y de clientes 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 aprendizaje
y crecimiento 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 CMI es un modelo de GEE 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 determinacién de los
objetivos estratégicos, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor recomendadas por
cada perspectiva.

e Perspectiva financiera
El primer paso para determinar los objetivos e indicadores de la perspectiva financiera es
responder a la pregunta: ¢ Qué espera de la empresa el estado?
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 y en la
actualidad se emplean indicadores como: correlacién salario medio productividad, utilidad antes
de impuesto por valor agregado bruto, entre otros.

e 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?
El resultado de los atributos del servicio, su imagen y las relaciones son aspectos que percibe
el cliente y lo resume en su satisfaccion o no. Las estrategias que se desarrollan como parte de
los procesos internos de la empresa se veran reflejadas en esta perspectiva.
Los objetivos e indicadores en esta perspectiva, estan ligados a los resultados que reciben los
clientes y la sociedad, donde se reflejan mediciones sobre la satisfaccion de los productos
(servicios) y el aumento de clientes por nuevas oportunidades de mercado.

e Perspectiva de los procesos internos
La organizacion 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 ndcleo central de
las habilidades y las tecnologias criticas de la organizacion involucradas en adicionar valor al
cliente.
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Todas las metas de la organizacién tienen que desplegarse a la unidad, departamento o grupo,
gue estan influenciadas por las acciones de los empleados.
El CMI abarca un mayor espectro cuando hacen énfasis en los procesos operatorios, los de
gestion comercial, los de innovacion 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 y a la gestion de clientes.
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
gestion de clientes que son:

e Seleccion de clientes.

e Adquisicion de clientes.

e Retencidn de clientes.

e Aumento de clientes.
Todas estas actividades estan relacionadas a la propuesta de valor que es necesaria. Los
objetivos e indicadores relacionados con el tema de clientes deben estar ligados a la
investigacién de expectativas, a las quejas de los clientes, a las reclamaciones y al
posicionamiento de la organizacion en el mercado.

e Perspectivade crecimiento y aprendizaje
En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion. 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 (Competencia).

e Elclima laboral.

e Lainfraestructura tecnolégica.
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 organizaciéon. 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
capacitacién provocando una discontinuidad en la organizacién. La mediciéon 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.
Infraestructura tecnoldgica (TIC)
No sera suficiente tener empleados capacitados y motivados, para mejorar continuamente; se
requiere disponer de la informacién 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 puede
esperar mejoras continuas.
Clima laboral
Aun los empleados especializados, con acceso a la informacion, 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.
Salida: disefio del mapa estratégico.
Una vez confeccionado el mapa estratégico se debe determinar los responsables de las
estrategias funcionales asi como los instrumentos bases de medicion.
Paso 6. Determinacién de responsables e instrumentos bases de medicion
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e Informacion requerida: planeacion estratégica de la Consultoria Econdmica CANEC
SA, objetivos estratégicos, FCE, ARC, indicadores y mapa estratégico.
e Técnicas a emplear: revision documental, trabajo grupal.
Una vez culminado el disefio del mapa estratégico, el grupo de trabajo debe asignar los
responsables de hacer cumplir cada FCE y a la vez como se definen los instrumentos que
serviran de base para la medicion de de los resultados.
Salida: determinados los responsables de la gestién de los FCE e instrumentos bases de
medicion.
Una vez concluido este paso, se procede a la implementacion del CMI y evaluar los
resultados.
Paso 7. Implementacion y control del CMI
¢ Informacion requerida: mapa estratégico, FCE, responsables de la gestion de los FCE
e instrumentos bases de medicion.
e Técnicas a emplear: analisis documental.
En este paso, una vez disefiado el CMI, se procede a la implementacién del mismo, que
consiste en poner en marcha el proceso de medicibn de los objetivos establecidos,
comunicando sus resultados a los autorizados por las vias establecidas. De esta forma los
resultados estratégicos estaran comunicados a toda la organizacion, lo que permitira tomar a
tiempo las medidas necesarias al transformar las informaciones en acciones concretas. El uso
de la Intranet ayuda mucho en este sentido, como canal de comunicacion.
La implementacion del plan estratégico y de los procesos requiere un control continuo por parte
de la alta direccién de la organizacién. Este control se debe realizar mediante la evaluacion
continua de resultados de los indicadores de gestidn y el andlisis de datos, para tomar acciones
correctivas, preventivas y de mejora continua de forma oportuna.
Para implementar el CMI se necesita:
e Establecer un sistema de control documentado.
e Poseer un CMI que se adapte a las caracteristicas de la organizacion.
Tanto el sistema de CG, como el CMI deben modelarse a la estructura de la organizacion para
permitir que se efectle lo disefiado, se controle y se tomen las decisiones al respecto. 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.
El CMI es un modelo para la GEE 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 evallen periddicamente si las condiciones del entorno han cambiado y el CMI
puede ser una herramienta que auxilie al controlador en esta funcién. En este momento, se
considera que es oportuna la comunicacidon a los trabajadores ya que estan definidos los
objetivos estratégicos, indicadores, entre otros.
Este ciclo se cierra con la revision por parte de la direccién, donde se evalla la adecuacion, la
eficacia y la conveniencia del sistema de gestion y se produce informacion de entrada para la
mejora continua, pero también para iniciar un nuevo ciclo de PE. Es conveniente que la revision
por la direccion se realice anualmente y de forma previa este proceso se actualice.
Un importante insumo en la revision por la direccién son los resultados de los indicadores de
gestién que permitan:
e Evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
e Analizar las tendencias en el desempefio de los procesos.
e Obtener informacion confiable de la retroalimentacion del cliente y las partes
interesadas.
e Conocer el desempefio en la seguridad y salud ocupacional, seguridad de la
informacion y otras gestiones de las organizaciones.
e Tomar decisiones para la mejora continua.
Es necesaria una retroalimentacion o mejora continua para la reevaluacion de la
implementacion, conocer dénde estan las dificultades, los fallos, los recursos inutilizados, para
planificar nuevamente teniendo en cuenta los errores anteriores.
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CONCLUSIONES

e La consulta de la bibliografia nacional e internacional, demostré6 que no existen
procedimientos especificos para la implementacion del cuadro de mando integral por lo
que hay que disefiarlo teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la entidad, su
entorno y la visién empresarial.

e El procedimiento propuesto constituye una alternativa para que CANEC Guantadnamo
disponga de una herramienta que contribuya al perfeccionamiento de la gestién
estratégica empresarial en funcion de los objetivos planificados.

e Con la metodologia empleada se logré6 mayor participacion de los trabajadores (grupo
de especialistas), los cuales se comprometieron al cumplimiento de la visién de la
empresa.

e Con la metodologia empleada se logr6 el consenso alrededor de los objetivos
estratégicos representados en el mapa de enlaces causa-efecto; se contribuyd al
despliegue, seguimiento y control de la gestion a corto y largo plazo de la empresa; y
se comunico a todos los niveles, como parte de la cultura organizacional.
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