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Sefiala el autor que tanto los tableros de control como el Cuadro de Mando Integral son sistemas de "alerta temprana", que permiten corregir las desviaciones antes de que éstas
se conviertan en problemas dificiles de resolver que repercuten en el aumento de costos. Los tableros de control ayudan a establecer responsabilidades y medir desempefio de los
actores.

Una metodologia para establecer un Cuadro de Mando Integral deberia partir, en una primera etapa, de un tablero de control operativo, ir evolucionando en procesos de
capacitacién e instalacién de nuevos procedimientos hacia un tablero de control directivo, luego un tablero de control estratégico hasta llegar a instalar un tablero de control
integral o Cuadro de Mando Integral.

Resulta muy ilustrativo el caso practico que se expone y la enumeracién que se incluye en las conclusiones sobre los errores mds frecuentes acontecidos en ocasién de implantar
un tablero de control.

I- LAS PERSONAS IMPULSORAS Y DESTINATARIAS DEL EXITO DE LAS ORGANIZACIONES. LA EMPRESA INTELIGENTE

La competencia global amenaza permanente con nuevos productos sustitutos. Ante estas circunstancias, el espiritu innovador de las personas es fundamental; el poder de negociacién de proveedores y
clientes, la era de las comunicaciones y relaciones entre individuos sittian a /as personas en el centro de los negocios (figura 1).

El trabajo en equipo multiplica el alcance de las acciones que se emprenden hacia el logro de los objetivos que se fijen, y la innovacion, por lo general, es tema que requiere del trabajo de equipos.

Todos los involucrados en la gestion de la empresa deben adoptar una actitud participativa para realizar una accion eficaz hacia el éxito conjunto y de autoproteccién contra amenazas de la competencia.
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Figura 1 - La globalizacién como amenaza a nuestros productos

El papel del propietario o gerente general de la empresa es vital. Segtn Jack Welch, gerente general de General Electric(2), todo responsable de una organizacién deberia:
- "Maximizar el conocimiento de la organizacién.
- El secreto del trabajo del CEO es tomar las mejores ideas de algunos y transferirlas a toda la empresa.
- La gente primero, la estrategia después. Es mas dificil encontrar a la gente apropiada para hacer el trabajo que desarrollar una estrategia.

- La responsabilidad social se basa en forjar compafiias fuertes y competitivas, las débiles son una carga para la sociedad: no generan ganancias, pagan pocos impuestos y amenazan constantemente con
despidos.

- Celebraciones. Festejar es una excelente manera de dotar de energia a la organizacion. El trabajo debe ser productivo, y al mismo tiempo fuente de diversion.
- Las recompensas deben estar alineadas con las mediciones de los objetivos alcanzados.
- La estrategia es el resultado de la capacidad para responder rapidamente a los cambios a medida que ocurren, antes que el resultado de predicciones grandilocuentes.
- Las oficinas no venden ni producen. Para saber qué pasa hay que salir a la calle."
El éxito de la empresa se constituye en el éxito de todas las personas que integran la organizacion.

La informacién aparece como elemento vital para la toma de decisiones, es claro que la informacién se necesita para cualquiera de las funciones directivas, las personas la utilizan en beneficio de todos los
clientes (internos y externos) de la organizacion, para facilitar la consecucion de los objetivos estratégicos que se hayan establecido.

Es importante distinguir el concepto de "datos" frente al de "informacion". Aquellos son muy abundantes (cifras, nombres, direcciones, etc) y, por lo general, se hallan desordenados en toda la empresa. La
informacion debe ser precisa, oportuna, clara, objetiva y elaborada a partir de los datos. Podriamos decir que la informacién es un conjunto de datos ordenados y sistematizados.

"Empresa inteligente" es un conjunto de subsistemas de informacién, claramente definidos y normalizados.

Alvin Toffler, padre del concepto de la "tercera ola", nos dice que "el futuro presenta algunas posibilidades positivas increibles", y destaca que estamos viviendo en "la nueva era de la informacion, que sigue a
las etapas de desarrollo humano que trajeron las revoluciones agricola e industrial, primera y segunda olas, respectivamente".(2)

II - EL CONTROL DE GESTION

El estilo de direccion que implementaran los directivos de una empresa determinara el proceso adecuado para establecer un control de gestiéon adecuado.

La légica de un sistema de direccién moderno y eficiente, de una empresa competitiva y globalizada, pareceria indicar comenzar por definir un proceso de planeamiento estratégico, luego implementar un
sistema presupuestario integral y establecer tableros de control en distintas areas, hasta llegar a la implementacion de un Cuadro de Mando Integral.

El control de gestidn abarcara todas las etapas expuestas.
El planeamiento estratégico involucra a todos los niveles de la empresa, marca la pauta general de cudles son las condiciones actuales y proyectadas de la empresa.

Incluye el entorno, interno y externo, con una orientacién hacia el largo plazo, involucra la cultura (misién, vision y valores) y basicamente define los objetivos prioritarios que han establecido los directivos
para dirigir la empresa. Ayuda a comparar las metas fijadas en la empresa con la de competidores.

El sistema presupuestario integral implica la planificacién de ingresos y gastos con los que la empresa va a ejecutar una adecuada gestion.

La gestion presupuestaria apunta a eficientizar el aprovechamiento de los recursos y su aplicacion en costos e inversiones para justificar una planificacion correcta.



Estos temas -planeamiento estratégico y presupuesto integral- serén tratados especificamente en otro trabajo.
Al tablero de control se lo define como "el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periédico permitiré contar con un mayor conocimiento de la situacion de la empresa o sector".®)

Tanto los tableros de control como el Cuadro de Mando Integral son sistemas de "alerta temprana", que nos permiten corregir las desviaciones antes de que éstas se conviertan en problemas dificiles de
resolver que repercuten en el aumento de costos.

Los tableros de control ayudan a establecer responsabilidades y medir desempefio de los actores, en un espacio de control reducido: un area, un departamento, una sucursal, etc.
Podriamos distinguir cuatro tipos genéricos de tableros de control®):

- Tablero de control operativo: permite hacer un seguimiento diario del estado de situacién de un sector o proceso (finanzas, compras, ventas, etc). Apunta al cortisimo plazo.

- Tablero de control directivo: posibilita monitorear los resultados de la empresa en su conjunto y de las diferentes areas clave en que se pueda segmentar la gestion. Apunta al corto plazo.

- Tablero de control estratégico: brinda informacion interna y externa necesaria para conocer la situacion de la empresa en su interior y su contexto externo. Apunta al mediano y largo plazo.

- Tablero de control integral: permite conocer la situacién integral de la empresa. Podriamos asimilarlo al Cuadro de Mando Integral, donde toda la empresa estd monitoreada por indicadores que se resumen
para la alta gerencia o direccién superior.

Como hemos descripto, una metodologia de establecer un Cuadro de Mando Integral deberia partir, en una primera etapa, de un tablero de control operativo e ir evolucionando en procesos de capacitacion e
instalacion de nuevos procedimientos hacia un tablero de control directivo; luego, un tablero de control estratégico, hasta llegar a instalar un tablero de control integral o Cuadro de Mando Integral.

Este proceso implica una maduracién en el tiempo de toda la organizacién, cumplimentada con un proceso de capacitacion permanente, aunque hay organizaciones que han saltado etapas y, de acuerdo con
sus necesidades o criterios de sus directivos, implementaron tableros de comando directivos y estratégicos, o directamente han ido a la implementacién de un Cuadro de Mando Integral.

En cualquiera de los casos, los procesos deben ser acompafiados de una sistematizacion de las operaciones incorporando software adecuados para el tratamiento de los datos, transformandolos en informacién
para la toma de decisiones y para un cambio cultural.

El Cuadro de Mando Integral es una poderosa herramienta de gestion que conecta la actividad diaria con la vision de la empresa, expuesto en el planeamiento estratégico, permite influir en el comportamiento
de las personas que integran la organizacion, medir la distancia en que se encuentra determinada actividad con relacion al objetivo fijado en el planeamiento estratégico, anticipar oportunidades y amenazas en un
entorno dindmico. En definitiva, comprobar que se avanza en la direccidn correcta.

Para la implementacién del Cuadro de Mando Integral se deben construir mapas estratégicos de gestion y graficar los objetivos estratégicos en un esquema de causa-efecto, identificando objetivos que aportan
valor y excluyendo aquellos que no lo hacen.

Ademas, al definir los indicadores que miden los logros de los objetivos y metas, se estd comunicando la estrategia e implementando un sistema de autoevaluacion y mediciéon de performance.

También, permitira identificar iniciativas, programas y proyectos considerados estratégicos, que proponen los integrantes de la organizacion.

III - MAPAS ESTRATEGICOS. AREAS CLAVE

Los mapas estratégicos son gréficos que permiten que cualquier persona de la institucién entienda claramente cudl es la estrategia, la direccién y el rumbo hacia el cual marcha la empresa, y pueda reflexionar
sobre los aspectos clave en los cuales esta involucrado directamente con su tarea diaria.

En la mayoria de las empresas se podrian identificar aspectos clave de gestion. A estos aspectos esenciales de gestion se les designa como factores clave, o factores criticos de éxito.

Dependiendo del tamafio, de la complejidad de su objeto social, de la voluntad y decision de sus autoridades, de la relacién con clientes y proveedores, existe un nimero determinado de factores clave de
gestidn o factores criticos de éxito particulares de cada empresa.

El "mapa estratégico" identifica los factores clave de gestion, mostrando las actividades y procesos que agrupados permiten obtener productos finales o intermedios, que elabora y comercializa la empresa y
que agregan valor.

"El mapa proporciona un lenguaje para que la estrategia pueda ser analizada por todos los integrantes de una organizacién."@

De esta manera, los directivos podran poner foco en la estrategia de gestion de potenciar aquellos factores clave de gestion o factores criticos de éxito que producen productos que agregan valor, y eliminar los
que no lo hacen.

Podremos elaborar modelos de mapas para diferentes estrategias, donde se describen las acciones a desarrollar y las mediciones que deberan realizarse en los distintos procesos. En la figura 2 se ejemplifica
un mapa de una estrategia de crecimiento de los ingresos complementariamente con una de productividad.

Las caracteristicas mas importantes que deben tener los mapas estratégicos son las siguientes:
- ser simples y mostrar relaciones claras entre conceptos relacionados entre si;
- mostrar las areas que razonablemente pueden ser controladas por los actores clave de la empresa;
- pueden coincidir o no con la estructura organizacional (organigrama);
- ser un numero adecuado, no tan pequefio que mezcle conceptos distintos ni tan grande que produzca confusion a la hora de controlarlos.

El CMI asume a todos los mapas estratégicos de la empresa, y en cada uno de los factores clave de éxito se deberan definir objetivos y metas que deberan ser medidos. Estas mediciones se efecttan a través
de indicadores que permitiran determinar desviaciones.

El CMI va sustituyendo los métodos de gestion existentes, brindando una mayor coherencia, ordenando los indicadores en forma jerdrquica, segun el modelo causa-efecto, a partir del o de los mapas
estratégicos de la empresa.(Z

Se debe definir qué controlar y cdmo hacerlo, de manera que el CMI debe contener todo aquello que mida la gestion realizada.
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Figura 2 - Mapa estratégico

Segun el doctor Alfonso Lopez Vifiegla, profesor de la Universidad de Zaragoza, Espafia, el CMI deberd tener cuatro partes bien diferenciadas:

- Una primera en la que se deben constatar en forma clara cuales son las variables o aspectos clave mas importantes a tener en cuenta para la correcta medicidon de la gestion en un area determinada o en un
nivel de responsabilidad concreto.



- Una segunda en la que estas variables puedan ser cuantificadas de alguna manera a través de los indicadores precisos, y en los periodos de tiempo que se consideren oportunos.

- En tercer lugar, en alusion al control de dichos indicadores, serd necesaria la comparacion entre lo previsto y lo realizado, extrayendo de algiin modo las diferencias positivas o negativas que se han generado,
es decir, las desviaciones producidas.

- Por Gltimo, es fundamental que con imaginacién y creatividad se consiga que el modelo de CMI que se proponga en una organizacién ofrezca soluciones. (®)
No existe una Unica férmula para todas las empresas, los indicadores se construirdn en la medida de cada tipo de organizacién, de acuerdo con el criterio de sus directores, gerentes y empleados.

IV - PERSPECTIVAS

El CMI contempla las relaciones y dependencias entre cuatro perspectivas fundamentales, que podrian ser asimiladas a areas clave de gestién:
- perspectiva de formacion y crecimiento;
- perspectiva de los procesos internos;
- perspectiva de los clientes;

- perspectiva financiera.(®

Otros autores dividen la perspectiva de formacion y crecimiento en dos: perspectiva de formacion y perspectiva de crecimiento, considerando que no tiene nada que ver la formacion, entendiendo ésta como
capacitacion de los empleados, con el crecimiento de la empresa, relacionada directamente con las otras perspectivas.

Los objetivos estratégicos definidos en cada una de las perspectivas deberian indicarse claramente por parte de la Direccidon superior, a los efectos de que el trabajo diario se realice en funcién de ellos. La
figura 3 muestra una forma de expresarlos, pudiendo existir otros con caracteristicas similares.
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Figura 3

1. Perspectiva de formacion y crecimiento

Representa el pilar donde se sustenta el CMI, ya que toda empresa depende, como se ha indicado desde el principio de este trabajo, del factor humano: las personas son lo mas importante dentro de la
empresa.

Las personas son el elemento clave. La presencia de lideres y un personal altamente capacitado y calificado constituyen requisitos indispensables para alcanzar la competitividad que hoy exige el mundo global.

La informacion necesaria para establecer indicadores y determinar el nivel de alineamiento y de apoyo al logro de los objetivos por parte del personal de la empresa debe elaborarse a partir de encuestas
periddicas.

Estas encuestas pueden abarcar los siguientes temas:
- nivel de satisfaccién;
- nivel de adhesién a politicas de la empresa;
- necesidades de aprendizaje o capacitacion;
- nivel de cultura innovadora.
La figura 4 muestra una manera de exponer los resultados de las encuestas.

El grado de logro alcanzado determina como se encuentra el personal de la empresa con relacién a los temas evaluados, detectdndose estados de animo del personal, la necesidad de rotacion, traslados de
trabajo y el mejoramiento de las condiciones de trabajo por parte de la empresa para elevar el nivel de desempefio.
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También se podria incluir en la evaluacion aspectos como el nivel de desempefio, liderazgo y la participacién con aportes de mejora.
2. Perspectiva del cliente

Una buena forma de saber cdmo nos ven nuestros clientes es también a través de encuestas de satisfaccion. Para ello debemos haber analizado los gustos de los clientes, qué aspectos de nuestro producto les
satisfacen (aspectos positivos y negativos) y por qué compran lo nuestro y no lo de la competencia. De esta manera se conoce al cliente y sus gustos y preferencias.

Aspectos como precio, calidad, tiempo de entrega, imagen y relacion personal deberdn ser tenidos en cuenta y medidos de manera de lograr la fidelizaciéon de nuestros clientes.
La figura 5 ilustra los aspectos de valor que meritlian nuestros clientes en los productos que les ofrecemos.

En esta perspectiva es conveniente conocer qué porcién de mercado abarcan nuestras ventas y a qué porcién apuntamos como objetivo estratégico. De esta forma, al saber estos datos, tomaremos las
medidas necesarias: publicidad, promociones, etc.

Valor que le asigna _ Atributos del producto . Imagen
el cliente al producto - Precio - Calidad - Tiempo de entrega - Funcionalidad y relaciones
Figura 5

Podremos establecer medidas de desempefios de nuestros vendedores y alertarnos tempranamente de la pérdida de posicidn en ventas, o si estamos cumpliendo los objetivos propuestos.

Otra medicién que podemos establecer en un CMI es la relacion con nuestros clientes, la excelencia operativa y el liderazgo del producto, pudiéndose graficar el nivel de logro de estos tres objetivos mediante
un gréfico tridimensional que combina los objetivos (ver figura 6).

Otros aspectos estratégicos a tener en cuenta podrian ser, entre otros, los siguientes:
- Disefio de los productos.
- Calidad de los productos.
- Funcionalidad de los productos.
- Amplitud de la linea de productos.



- Canales de distribucion.
- Sistemas de comercializacion.
- Imagen de la marca.
- Politica publicitaria.
- Politica de desarrollo de nuevos productos.
Todos estos aspectos se podrian combinar entre si para medirlos.
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3. Perspectiva de procesos internos
El proceso interno nace con un pedido de un cliente y finaliza cuando el producto o servicio es entregado en tiempo y forma, y es percibida la cobranza.

Se debe elaborar una matriz de objetivos estratégicos y su repercusion en el cliente, de manera de conocer qué aspectos de nuestros procesos internos repercuten directamente en el cliente y cuéles no son
procesos clave que tienen influencia directa. El ejemplo de la figura 7 ilustra esta relacion.
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Figura 7

Se deben incluir en los mapas estratégicos los procesos que agregan valor y eliminar aquellos que no lo hacen, pudiéndose tercerizar procesos, es decir, realizarlos fuera del establecimiento.

Un aspecto muy importante a tener en cuenta en esta perspectiva es lo relativo a la calidad de los procesos. La calificacion a las normas ISO establece parametros utilizables directamente para medir aspectos
de esta perspectiva (figura 8).
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Figura 8 - Relacion de la calidad (ISO 9000)

4. Perspectiva financiera

En la perspectiva financiera se veran los resultados de la empresa, la composicion de los costos, la determinacion de los gastos (productivos e improductivos), si la empresa estd agregando o destruyendo
valor.

Cuando la empresa muestra una buena perspectiva financiera, es a consecuencia de que las otras perspectivas han sido planificadas adecuadamente.

Si se planificaron todas las acciones tendientes a que los indicadores den un resultado favorable en todas las perspectivas, es muy probable que los resultados financieros sean positivos y los accionistas se
sentirdn conformes, atraidos por acrecentar su participacion en la empresa. A la hora de solicitar financiamiento de terceros, éste se conseguird mas barato y también las acciones aumentaran su valor.

Estar capacitados para diagnosticar la situacion financiera futura de la empresa, habiendo previsto todos los costos en que se va a incurrir para mantener el equilibrio entre todas las perspectivas, es una labor
fundamental.

Durante el proceso de planeacion se debe entender claramente cuéles son los factores que afectan el desempefio futuro de la compafiia y, por relacion directa, su salud financiera.
Los propietarios, accionistas, proveedores, inversionistas y prestamistas (bancos y tenedores de Bonos) son los mas interesados en proyectar la situacién financiera de la empresa.

Los indicadores tradicionales: rentabilidad, riesgo, liquidez, endeudamiento, flujo de cajas, valor econdmico agregado (EVA) -ampliamente conocidos- son utilizados para determinar la condicién financiera de la
empresa.

Histéricamente esta perspectiva era la Unica que se tenia en cuenta a la hora de invertir. Esto llevd a innumerables fracasos. Hoy, los interesados directos buscan mayor informacion a la hora de tomar
decisiones de inversion, por lo cual analizan profundamente todas las otras perspectivas.

Un adecuado flujo de caja es un objetivo primordial de los gerentes financieros de las empresas. Para ello se debe disefiar cuidadosamente el detalle de ingresos de fondos proveniente de las ventas y
cobranzas, y egresos provocados por pagos de fondos planificando adecuadamente las inversiones, de forma tal que no se ponga en riesgo la independencia financiera de la empresa.

También deberd tenerse muy en cuenta las necesidades de financiamiento de fondos, previéndose las épocas donde sera necesario tener que tomar fondos de terceros en préstamos.

Un modelo conceptual de las etapas que deberia tener en cuenta una compafiia organizada en el proceso de planeacion financiera podria ser la siguiente figura 9:
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Figura 9

Otros aspectos que podrian medirse son los siguientes:
- Rentabilidad econémica.

- Plazo promedio de inventario.

- Utilizacion del capital circulante.

- Periodo de cobro.

- Solvencia.

- Liquidez.

- Endeudamiento.

- EVA.

V - INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestidn son calculos de datos, indices, ratios o cualidades que proveen informacion de las diferentes metas que se establecieron en los objetivos trazados en el planeamiento estratégico.

Pueden ser cualitativos o cuantitativos, es decir, nos pueden decir que un sector se encuentra bien de acuerdo con el plan o esta por debajo de los requerimientos establecidos, o podemos definir un nimero
por sobre el cual el indicador estd muy bien y por debajo del mismo el indicador esta mal.

Se podria también establecer un rango en mas y en menos de posible desviacién, sin que esta desviacion indique que el indicador estd mal y haya que tomar urgente una decisién determinada.
También podrian ser internos o externos, financieros y no financieros, monetarios y no monetarios.
Para la confeccidn de los mismos habra que hacer un analisis muy profundo de las distintas metas, actividades y procesos que se quieran medir.
Se debe trabajar en equipo con los responsables directos de los sectores, con directivas claras de la superioridad para definir:
Nombre: es su identificacion; debe ser concreta y definir un determinado objetivo.
Definicion: debe ser simple y clara.
Forma de célculo: si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la formula matematica que se utilizé en su calculo.
Unidad: indica el valor en que se expresa el indicador.
Glosario: especifica los factores que se relacionan con el indicador.
Objetivo: muestra la meta numérica o cualitativa buscada.
Otros aspectos que se deberdn tener en cuenta a la hora de definir indicadores son:
a) Periodo del indicador: dia, mes, semestre, acumulado del ejercicio proyectado, presupuestado.
b) Apertura: determinar los niveles de desagregacion (productos, sector geografico, area, etc.).
c) Frecuencia de actualizacidn: tiempo desde su establecimiento hasta sus reiteradas modificaciones, si correspondieren.
d) Referencia: base sobre la cual se quiere calcular las desviaciones (estandar, historia, mes anterior, afio anterior, etc.).
e) Rangos de alarma: parametro por encima o por debajo de los cuales se quiere establecer la alarma para la toma de medidas.
f) Gréfico: forma de representacion gréfica de la situacion con respecto al indicador fijado; mostrara la medida de distorsion sobre o bajo el indicador fijado.
g) Responsable/s del monitoreo: persona a quien corresponde monitorear el/los indicadores del drea que corresponda.(19)
Los indicadores deben ordenarse de forma tal que permitan desarrollar una relacién, entre ellos, de causa-efecto.
En cuanto al nimero de indicadores, puede ser muy grande a nivel de operacion, debido a que cada area o cada seccidn, cada responsable, definird, junto con los supervisores, su gestién y la del sector.
A medida que se va subiendo en la pirdmide de la organizacion, cada responsable deberd resumir indicadores en un nimero menor.

Para la elaboracién de indicadores y sus relaciones debera disponerse de un sistema informatico adecuado. En el apartado VII se desarrollan estos aspectos.

VI - LAS RELACIONES CAUSA-EFECTO DE LOS INDICADORES DETERMINADOS

La hipdtesis que se propone para establecer las relaciones causa-efecto sobre los indicadores establecidos se basa en que si se actlia sobre la perspectiva de los empleados, éstos seran el motor de la mejora
de los procesos, lo que redundara en la mejora de la atencidn a clientes, quienes se veran satisfechos y también repetirdn compras. Esto permitira fidelizar a los mismos y, por lo tanto, los resultados financieros
para la organizacion seran mejores (circulo virtuoso; ver figura 10).

Los inductores de actuaciéon deberdn conseguir poner de relieve las mejoras operativas logradas, actualizdndose permanentemente con informacion nueva, "en linea" si es posible, para tomar las medidas
correctivas en el momento en que se producen las desviaciones. Los sistemas de informacion son claves una vez que esté funcionando el TC.

Otro factor fundamental es el liderazgo como clave para el éxito de los sistemas de medicién del TC.
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Figura 10 - Relacion causa-efecto

El lider de la empresa, a través de su capacidad de gestion, conocimiento del negocio, vision global del entorno, toma de decisiones oportunas, es quien tiene bajo su responsabilidad el efecto requerido de
estas relaciones.

La alta gerencia debe estar totalmente comprometida con el proceso para que los demds integrantes de la organizacion se alineen detras de estas iniciativas, y se cumplan los efectos virtuosos de las relaciones
causa-efecto.

VII - SISTEMAS INFORMATICOS DE SOPORTE DEL CMI-SOFTWARE

El aspecto informético del CMI es fundamental, deberia estar implementado y respaldado por un software adecuado.
El software que soporta el CMI debe dimensionarse de acuerdo con las caracteristicas de la empresa.

Se trata de elaborar informacion, si es posible "en linea", con los datos que van ingresando a los sistemas transaccionales (sueldos, ventas, contabilidad, etc.). Si el sistema no permite esta operacion, se



deberdn establecer momentos de procesos donde se van a actualizar los valores de los indicadores con los nuevos datos ingresados en los sistemas transaccionales.
Para elaborar esta informacion, debemos distinguir perfectamente entre qué es un dato y qué es informacion.

Los datos se encuentran en toda la empresa, en todos los sectores donde se procesan. Generalmente, estan desordenados dentro de la administracién. Cuando un gerente o un director pide informacién,
inmediatamente, por lo general, dependiendo del informatico que tiene la empresa, se arma un reporte (monto total de ventas, costo unitario de cada producto, utilidad de la empresa en el Ultimo mes, etc.).

Estos reportes que se confeccionan a partir de los datos que nos dan los sistemas transaccionales, por lo general, contienen datos "manipulados" por distintos actores de la administracién (gerente de ventas,
informatico, gerente de costos, etc.). Aunque pueden ser exactos, es muy frecuente que entre ellos exista disparidad de criterio para exponerlos y, obviamente, podrian hacer incurrir a los decisores en erroneas
conclusiones.

Un mal comln en la mayoria de las empresas es la mala calidad de los datos que tienen en sus archivos y bases de datos. En un articulo de una revista especializada en Gestién se destaca la ineficiencia de
tener datos de baja calidad: "La baja calidad de los datos, un mal comun".

El 25% de todos los datos criticos de las grandes empresas es defectuoso. Sin embargo, la confianza en estos datos para las aplicaciones en funcién del cliente esta en auge, indican dos empresas de
investigacion independientes. La conclusion acerca de la calidad de los datos procede del informe "Utilizar la inteligencia de negocios para obtener un nivel competitivo", publicado por Gartner Research. El estudio
afirma que la informacién presentada es una estadistica que alarma. Sin embargo, este niumero no sorprende, ya que la mayoria de las organizaciones actua de manera realmente deficiente respecto del tema de
la calidad de los datos. El otro estudio, titulado "La calidad de los datos: un cambio de percepciones", realizado por NOP World Bussiness & Technology para la empresa de calidad de datos QAS, analiz6 a 250
organizaciones del Reino Unido. El informe muestra que las empresas que utilizan aplicaciones de CRM tienden mas a tener una politica de exactitud de los datos que aquellas que no las utilizan. Concretamente, el
56% de las empresas que hacen uso de estas aplicaciones tiene este tipo de politica, mientras que el porcentaje asciende a 32% entre las que no utilizan CRM. En general, el 80% de las organizaciones opina que
los datos inexactos les cuestan dinero a sus negocios. El informe también indica que sélo el 48% de las empresas realiza una limpieza de la base de datos en el momento de introducir éstos, un cuarto de ellas no
las limpia méas de una vez al afio y més de la mitad de ellas confiesa no realizar nunca una limpieza rutinaria de los datos. 1)

El software de aplicacion de un CMI deberia extraer datos directamente de los sistemas transaccionales, ordenarlos, elaborar informacién y producir los informes, en forma automatica, sin posibilidad de
"manipulacién" (figura 11).
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Figura 11 - Del sistema operacional al sistema informacional

Los beneficios de un buen sistema de informacién, como el que estamos describiendo, son multiples:
. Centralizacién de datos.

Consistencia con las entradas de datos en los sistemas operacionales.

Monitoreo de la gestiéon-navegacion a través de los sistemas.

Soporte de decisiones.

v A WwWNE

Independencia de sistemas.

El proceso desde la captura de los datos hasta la toma de decisiones sobre la base de la informacién elaborada se puede ver en la figura 12:
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Figura 12 - Cadena de valor de la informacion

Podriamos decir que esta metodologia de transformacion de datos en informaciéon es un sistema inteligente de negocios ("bussines intelligence") y estd basado en combinar los datos de los sistemas
transaccionales entre si para obtener informacion para la toma de decisiones.

En la figura 13 graficamos aspectos importantes a tener en cuenta para incorporar un sistema inteligente de gestion:
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Figura 13 - Requerimientos minimos para implementar "BI"

El costo a incurrir en la implantacién de un software va a estar relacionado con la complejidad que tenga que solucionar, con la dimensién de la empresa y con lo que la Direccion esté dispuesta a desembolsar.
Existen diversos sistemas de los mas diversos costos:

1. Se podria analizar la posibilidad de implementar un pequefio sistema en "visual basic" con planillas "Excel" conectadas entre si de acuerdo con los requerimientos de informacion. Es de aplicacion en pequefias
empresas y practicamente su costo es muy reducido ya que lo puede hacer un informatico de la misma empresa, junto con el contador asesor y un analista de sistemas.

2. Otros sistemas que existen son los llamados "enlatados", estan hechos por programadores que toman un modelo de empresa y desarrollan el "soft". Hay muchos y de diferentes precios. Por lo general, hay
que tener en cuenta, antes de decidir la compra, la compatibilidad que se necesita con los sistemas que tiene la empresa. A veces no es conveniente porque deberemos adecuar todos los sistemas
administrativos a los requerimientos del "soft".

3. Sistemas que se adecuen a todas las necesidades de la empresa. De los mas diversos costos. En estos casos, de decidirse por un sistema grande, todos los mecanismos de la administracién de la empresa
deberan tener un alto grado de informatizacién, de manera que el nuevo sistema los abarque a todos. Es necesario que se involucren todos los actores de la administracion de la empresa para implementarlo, ya
que por lo general todos los actores seran usuarios y deberan capacitarse adecuadamente.

Algunos aspectos minimos a tener en cuenta en la implementacién de un software podrian ser los siguientes:
Relevamiento de los sistemas informaticos de la organizacion.

Relevamiento de actividades, procesos y tareas que se desarrollan en la compafiia, identificando a sus responsables.
Definir perspectivas, analizar los objetivos (metas) del plan estratégico.

Establecer indicadores, metodologia de célculo, origen de los datos, relaciones causa-efecto de los mismos.
Definicién de los responsables que van a recibir la informacion.

Arquitectura de la forma en que debe ser leida la informacién, formato de pantallas.
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Gréficos, tacdmetros y otros visualizadores graficos, que permitan una fécil lectura por parte de los usuarios de la informacion.

VIII - CASO PRACTICO DE IMPLANTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN UNA EMPRESA




El siguiente es un ejemplo de los aspectos practicos mas importantes que se tuvieron en cuenta en la implementacién de un Cuadro de Mando Integral en una empresa pyme.
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En los cuadros anteriores se grafica la primera etapa de implementacion. En sucesivas etapas se van a agregar objetivos y nuevos indicadores, y se van a eliminar aquellos que no fueron necesarios, de
acuerdo con el criterio que establezca la Direccion de la empresa.

La implementacion del CMI fue acompafiada de un equipo consultor, integrado por un licenciado en Administracion, un ingeniero industrial, y un contador publico nacional.

IX - CONCLUSIONES

De acuerdo con lo expuesto en todo el trabajo, llegar a implementar un CMI no es una tarea facil de realizar, pero no es imposible.
Entre los errores mas frecuentes en que se incurre al implementar un "balanced scorecard", podemos enumerar los siguientes:

1. Considerarlo como una tarea de la Gerencia media, no liderada por el CEO o equipo ejecutivo (Directorio y Gerente General).

2. Solo unos pocos involucrados en el desarrollo del BSC.

3. Un largo proceso de implantacion: "Lo mejor como enemigo de lo bueno", "Mas vale un buen plan hoy que uno perfecto mafiana".

4. Retrasar la implementacion por falta de definiciéon de todas las medidas (indicadores). Se puede comenzar con un 30% o 50% de las medidas definidas, el resto se puede terminar de definir a medida que
avanza el plan.

5. Proceso estatico y no dindmico. Manejar la causa y efecto, objetivos, metas e indicadores "como grabados en piedra". El BSC es un sistema de aprendizaje dinamico, que cambia segln aprenda la
organizacién en cuanto a su vision, entorno, orientacion estratégica, mercado, etc.

6. El aprendizaje viene del proceso de dialogo y reflexién permanente entre los actores, no meramente de los reportes de un sistema de informacioén para ejecutivos.

7. Medir para controlar y no para comunicar: el del BSC es un proceso de didlogo y comunicacion a toda la organizacion. El control no es el fin del BSC, sino que el fin es el aprendizaje a través del didlogo y la
comunicacién.

8. El BSC es para la gerencia y no para todos los empleados. Todos los empleados deben ver su aporte a la estrategia a través de los resultados del BSC. También su contribucién al aprendizaje alrededor de los
logros y la orientacion estratégica de la organizacion.

9. Gerencia versus Empleados: el BSC no es una metodologia para imponer acciones de la gerencia, sino para lograr el involucramiento de todos.

10. "Que el consultor disefie el BSC". El BSC debe ser el reflejo del pensamiento y la orientacion estratégica de quienes guian la organizacién. El consultor debe ser sélo un facilitador del proceso de "disefio e
implementacién".(12)

El establecimiento de una nueva cultura en la organizacién provoca resistencia al cambio, que hay que lograr vencer con liderazgo y respuestas claras a la hora de mostrar los resultados.
Los beneficios adicionales directos que se logran al implementar correctamente un CMI son siempre superiores a los costos incurridos, quedando demostrados en los siguientes aspectos:
- Una vez implementado, se logra ahorros en tiempos de control y prevencién de errores.
- Motivador del personal dentro de la organizacién, permitiendo la visualizacion del logro de metas, incorporandolo como socio estratégico interesado en el éxito del proyecto que a la vez serd su éxito.
- Enriquecer el proceso adicionando puntos de vista que permitan la comparacién con empresas del medio o internacionales ("benchmarking").
- Aportar conocimientos, experiencia, nacional e internacional.
- Ayudar a reducir la curva de aprendizaje.
- Detectar rdpidamente oportunidades de mejora para la entidad.
- Impacta directamente en la rentabilidad de la organizacion.

El CMI o BSC se convierte en una herramienta imprescindible para lograr el camino hacia el éxito, ya que estos aspectos "intangibles" de las empresas no los detecta la contabilidad tradicional por lo que, para
dirigir una organizacion, es prudente manejarse con indicadores financieros y no financieros.

Existen numerosas publicaciones internacionales sobre esta herramienta. En nuestro pais y en Latinoamérica se estd empezando a tomar conciencia de parte de las empresas de implementar la herramienta,
por lo cual dia a dia crecen los trabajos escritos sobre este tema.

Por ultimo, lograr la implementacion practica de un CMI o BSC en una empresa llevara a conseguir la instalacion e integracion de una nueva cultura en la organizacion y la vision estratégica compartida hacia la
"generacion de valor" de las acciones que se desarrollan.
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